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Abstract

De danske militeere styrker, der i dag er udsendt til
internationale operationer, har oplevet en markant
udvikling i forhold til omfang og intensitet af de
konflikter, de deltager i. Denne udvikling udger en
udfordring i forhold til, hvordan det danske forsvar
leerer af sine erfaringer i de konkrete konflikter - og
leerer i det hele taget. Denne rapport indeholder en
komparativ analyse af, hvordan tre vestlige lande
(Holland, Storbritannien og Sverige) har arbejdet med
erfaringsbaseret leering. Pa baggrund af analysen
anbefaler rapporten, at det nuveerende og
overvejende taktiske fokus ber suppleres med et
strategisk fokus for yderligere at styrke det danske
forsvars arbejde med erfaringsudnyttelse. Taktisk og
strategisk leering bor integreres for at understotte og
styrke hinanden. Endvidere anbefaler rapporten, at
erfaringsudnyttelse ikke skal betragtes og
institutionaliseres isoleret, men som en integreret
aktivitet, der udnytter eksisterende kompetencer og
managementprocesser i det danske forsvar.
Erfaringsudnyttelse ber veere en klar prioritet fra
forsvarsledelsens side, og strategisk
efterteenksomhed bor veere en permanent del af
erfaringsudnyttelsen.
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The Danish military forces deployed in international
operations today are engaged in conflicts of
significantly increased intensity and scope. This
poses a challenge to how the Danish armed forces
learn from their experiences in these particular
operations and in general. In order to provide input to
how this challenge can be met this report consists of
a comparative analysis of how three Western
countries (Great Britain, Holland and Sweden) have
engaged with the issue of experience-based learning.
On the basis of this investigation the report argues
that to further meet the challenge faced from learning
in international operations the Danish armed forces
should supplement the current largely tactical focus
in the lessons learned process with a strategic focus.
The tactical and strategic focus should be integrated
in order to supplement and strengthen each other.
Further the report argues that lessons learned
processes should not be seen and institutionalised in
isolation but as an integrated activity, utilising the
existing competencies and management processes of
the Danish armed forces. Lessons learned should be a
clear leadership priority in the top-echelons of the
armed forces, and strategic thoughtfulness should be
ever present in the learning process.
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Anbetalinger

Det danske forsvar er i dag i krig. Det betyder et skift fra
freds- til krigstidsleering. Sammen med udviklingen i
konflikterne stiller det store krav til forsvarets
erfaringsudnyttelse. Derfor anbefaler rapporten, at
forsvaret fortseetter med at udvikle sin evne til at leere af
og udnytte sine erfaringer. De folgende anbefalinger er delt
op i fire hovedanbefalinger, hver med en raekke konkrete
forslag, der kan medvirke til, at det danske forsvar bliver
bedre til erfaringsudnyttelse - bedre til at leere for at vinde.
Styrk sammenhaangen mellem det taktiske og det
strategisk-politiske niveau

1. Suppler den eksisterende taktiske proces - som fortsat
udvikles - med en tilsvarende proces pa det strategisk-
politiske niveau. Den taktiske proces kan kvalificere den
strategiske, og den strategiske kan tydeliggore hensigt og
formal med den taktiske.

2. Udarbejd rammer for regelmaeessig erfaringsbaseret
afrapportering om danske styrkebidrag og deres
operationer. Dette kunne eksempelvis finde sted i
tilknytning til de arlige sikkerhedspolitiske debatter, som
er fastlagt i det nye forlig.

3. Skab samtidig rammer for systematisk udveksling og
udnyttelse af erfaringer mellem forsvaret og andre aktorer
og myndigheder, der opererer der, hvor forsvaret er indsat.
Integrer arbejdet med erfaringsudnyttelse i den
eksisterende organisation

4. Benyt primeert eksisterende ressourcer og kompetencer i

den militeere organisation til erfaringsudnyttelsen. Gor ikke

behandlingen af erfaringer til en aktivitet, som foregar
isoleret fra resten af den militaere organisation.

5. Udnyt den eksisterende studie- og
udviklingsorganisation i erfaringsudnyttelsen, dels for at
sikre tilstreekkelig analysekapacitet til erfaringsprocessen,

dels for at fa en bedre sammenhang mellem de indhentede

erfaringer og den langsigtede udvikling.

6. Lad den eneste organisatoriske enhed, der er dedikeret
til erfaringsudnyttelsen, veere en mindre enhed, som
formidler, organiserer og administrerer den samlede
erfaringsproces, herunder sikrer formidling pa tveers af
veern og styrer anvendelsen af tilherende it-vaektojer.

7. Organiser erfaringsprocessen i en flad struktur. Samme
delproces kan godt deekke flere niveauer i den militeere
organisation.

8. Skab gennemsigtighed, sa det er klart, hvad der sker
med enhver observation, og sa det dokumenteres, hvad der
er sket med tidligere observationer, hvilke beslutninger der
er truffet, og hvilke fravalg der er foretaget.
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9. Styrk praksisfeellesskaber, og brug ressourcer pa
fremme en deling af viden og erfaringer inden for de
militeere specialer. Overvej i den forbindelse netbaserede
sociale feellesskabers mulige bidrag til
erfaringsudnyttelsen.

10. Skab rammer for, at tidligere, nuvaerende og
kommende udsendte chefer kan udgore et
praksisfeellesskab og bidrage til erfaringsudnyttelsen,
herunder specielt til strategiske aspekter af
erfaringsudnyttelsen og til kontinuiteten i de danske
styrkebidrag.

11. Prioriter 'jeegerrollen’ over 'samlerrollen’ i
organiseringen af processen. Det danske forsvar er et
tilpasningsforsvar, der i vidt omfang skal leere sammen
med storre partnere. Derfor ma dansk
erfaringsudnyttelse orientere sig internationalt.

Gor erfaringsudnyttelse til en prioritet for forsvarets
ledelse

12. Erfaringsudnyttelse bor vaere en integreret - men
prioriteret - del af den almindelige styring af forsvaret.
Placer derfor et klart ledelsesansvar for
erfaringsudnyttelsen pa alle administrative niveauer.
13. Tilpas ledelsesfilosofi og styringskoncept til, at
forsvaret er gdet fra at veere en produktionsvirksomhed
til at veere en virksomhed, der er kendetegnet ved hastig
militeer innovation og udvikling baseret pa aktuelle
erfaringer.

14. Reducer afstanden fra observation til beslutning, og
uddeleger kompetence til de operative chefer, sa de i
hojere grad selv kan gennemfore alle trin i et
erfaringsforleb.

15. Indarbejd hensyn til erfaringsudnyttelse i de
incitamentsstrukturer, som forsvarsforliget foreskriver
etableret i styringen af forsvarets stottestruktur.
Fasthold et fokus pa strategisk efterta=nksomhed i
erfaringsudnyttelsen

16. Brug tid p4 at identificere erfaringen rigtigt, og
inddrag alle aspekter - doktrin, organisation og teknologi
-1 analysen og i opstillingen af lesningsmuligheder. Gor
strategisk efterteenksomhed til alles ansvar i processen.
17. Omseet erfaringerne fra operationerne til langsigtet
udvikling af forsvaret ved struktureret at inddrage
erfaringsbaseret viden i en systematisk opdatering af
forsvarets strategiske styringsdokumenter (koncepter,
doktrin etc.).
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o1 Indledning

Hvordan kan det danske forsvar udnytte sine erfaringer fra
internationale operationer bedre? Denne rapport forseger at besvare
dette spergsmal.

Siden 2001, og i seerdeleshed efter indsattelsen af danske
landstyrker i Irak og Afghanistan, er forsvarets ultimative mission -
at keempe og vinde - pa godt og ondt blevet en del af forsvarets
hverdag.' Den aktivistiske sikkerheds- og udenrigspolitik har
medfort, at Danmark i dag er i krig og kan risikere ogsa at veere det i
fremtiden.”

Operationer, som hele tiden udvikler sig, med vekslende fjender og
venner, stiller store krav til forsvaret og til forsvarspolitikken. At
gore det rigtige i operationsomradet er ikke noget, der kan leeres én
gang for alle. Det skal leeres igen og igen, fordi vilkdrene konstant
eendrer sig. Ikke mindst fordi modstanderne har vist sig at veere
dygtige til at leere hurtigt. Det er ikke nyt, at forsvaret skal leere af
sine erfaringer. Forsvaret har i artier opnéet erfaringer gennem
ovelser. Men det er nyt, at det danske forsvar har s mange
erfaringer fra skarpe indsattelser, der sa hurtigt skal udnyttes. Det
danske forsvar er gdet fra at leere i fredstid til at leere i krigstid.
Derfor foregar der i ojeblikket et omfattende arbejde med at styrke
forsvarets erfaringsudnyttelse. Denne rapport hdber at kunne
bidrage til og inspirere dette arbejde.

Effektiv udnyttelse af egne - og allieredes - erfaringer er en central
forudseetning for at kunne keempe og vinde. I Helmand udspiller der
sig dagligt en konkurrence mellem danske koalitionsstyrker og
Taliban om, hvem der hurtigst og bedst udnytter egne erfaringer i
forhold til henholdsvis at placere og at undgé vejsidebomber.
Erfaringerne fra Afghanistan begraenser sig imidlertid ikke til
afghanske forhold og til et taktisk spil om vejsidebomber. At gore sig
de rigtige erfaringer og udnytte dem rigtigt - i den rigtige situation og
pé det rigtige niveau - er vigtigt strategisk sdvel som
forsvarspolitisk. Det er det danske forsvars erkleerede mission at
kunne keempe og vinde. Erfaringsudnyttelse understotter denne
mission. For at vinde er det vigtigt, at det danske forsvar udnytter
sine erfaringer til at tage hurtige, men ogs4 rigtige beslutninger.

Rapporten bestar af syv kapitler. Efter indledningen undersoger
rapporten generelt, hvad militeer erfaringsudnyttelse er. Hvilke
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udfordringer knytter sig dertil, og hvilke principper og procedurer
kan lede til, at den militaere organisation kan tage de rigtige
beslutninger? Herefter redegor rapporten for det danske forsvars
erfaringsudnyttelse i dag og for de seerlige vilkar, der geelder i
Danmark. Derneest folger en komparativ undersogelse af, hvordan
tre lande (Storbritannien, Holland og Sverige), der star over for
mange af de samme udfordringer som Danmark, har arbejdet med
erfaringsudnyttelse. Pa baggrund af de tre forste kapitler og med
seerlig inspiration fra den komparative undersogelse diskuterer
rapporten, hvad det danske forsvar kan veegte i det videre arbejde.
Denne diskussion leder afslutningsvis til en konklusion og til en
reekke anbefalinger til den fortsatte erfaringsudnyttelse.

Det er rapportens overordnede konklusion - og vigtigste anbefaling -
at forsvaret fortsat skal udvikle sin erfaringsudnyttelse. Vigtigst for
det videre arbejde er det, at sammenheangen mellem taktisk og
strategisk-politisk erfaringsudnyttelse styrkes. Den hurtige og
taktiske erfaringsudnyttelse, der fokuseres pa i dag, bor
komplementeres af en erfaringsudnyttelse, der ser ud over taktik og
materiel. Den danske generalmajor Agner Rokos peger p4, at der er
‘'umiddelbart overlob mellem strategisk, operativt og taktisk niveau’,
hvilket ifolge Rokos betyder, at 'helhedsforstdelse bliver saerdeles
vigtig'’ En sddan helhedsforstielse - som denne rapport kalder
strategisk efterteenksomhed - styrkes ved en bredere
erfaringsudnyttelse.

Derfor afsluttes rapporten med en reekke konkrete anbefalinger, som
forsvaret kan inddrage i sit videre arbejde med erfaringsudnyttelse.
Disse anbefalinger knytter sig til fire overordnede temaer:
sammenhang mellem taktisk og strategisk-politisk niveau;
organisering af erfaringsudnyttelse; ledelse og erfaringsudnyttelse;
og principper for erfaringsudnyttelse.
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o2 Militeer
erfaringsudnyttelse:
at leere for at vinde

Hvordan kan man leere for at vinde? Det kreever svar pé tre
sporgsmal: Hvad er militeer erfaringsudnyttelse? Hvad er
udfordringerne i forbindelse med militeer erfaringsudnyttelse? Og
hvilke principper bor seette rammerne for militeer
erfaringsudnyttelse? Svarene findes i det folgende kapitel. At lcere for
at vinde forudseetter kort sagt en konstant cyklisk proces, der kan
handtere et krav om hastighed og en stigende kompleksitet. Derfor
skal militeer erfaringsudnyttelse kunne kombinere en hurtig, cyklisk
proces med en overordnet strategisk efterteenksomhed.

Militer erfaringsudnyttelse

Hvad er erfaringsudnyttelse, og hvad retter den sig imod?
Erfaringsudnyttelse er kort sagt leering baseret pa historisk viden,
der bruges som udgangspunkt for at @ndre praksis. Denne proces
kan péa simpel vis anskueliggores ved John Boyds sdkaldte OODA-
loop.> Denne cykliske og generelle model for erfaringsudnyttelse
beskriver et loop mellem fire trin, der er nedvendige, for at en
erfaring bade bliver gjort og bliver udnyttet. OODA-loopets trin er pa
dansk: observere, orientere, beslutte og handle. Figur 1 gengiver
modellen grafisk.

Observere Orientere

Handle Beslutte

Figur 1: Boyds OODA-loop.
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Hvad enten der er tale om nye snereband i erkenstovlerne eller en ny
national sikkerhedsstrategi, udgoer OODA-loopet en intuitiv
beskrivelse af erfaringsudnyttelsens nedvendige trin. Forst ma
nogen gore en observation. Derefter kraeves en orienterings- og
analyseindsats i forhold til observationen. Med udgangspunkt i
orienteringen traeffes en beslutning, og endelig afsluttes processen
med en ny handling. I praksis er denne proces kompleks og bliver
aldrig afsluttet - der er netop tale om en cyklus. Den inddrager
mange akterer og foregdr pd mange niveauer - i Folketingets
forsvarsudvalg sdvel som pa fodpatrulje i Helmand. Rammerne for
erfaringsudnyttelse bor sikre, at alle fire trin gennemlobes. Hvordan
denne proces kan indrettes og institutionaliseres, er
omdrejningspunktet for denne rapport.

Rapporten ser pa forsvarets erfaringsudnyttelse i internationale
operationer. Men hvilken praksis retter militeer erfaringsudnyttelse
sig imod? Man kan beskrive og forstd indretningen af militeere
styrker som en balance mellem tre dimensioner. Militeere styrker er
indrettet og opererer pd baggrund af den interne sammenheang
mellem doktrin, organisation og teknologi.” Erfaringsbaserede
eendringer i organisationen vil derfor fore til eendringer i doktriner
savel som i brug af materiel. Omvendt vil ny teknologi fore til nye
doktriner og ny organisering.® Erfaringsudnyttelse méa derfor ses i
relation til alle tre dimensioner og kan ikke isoleres. En observation
pa fodpatrulje i Helmand kan have betydning for alle tre dimensioner
- og pa alle forsvarets niveauer. Selvom mange erfaringer knytter sig
til Afghanistan, kan erfaringsudnyttelse ikke isoleres til ét sted eller
ét niveau.

Erfaringsudnyttelse handler ogsa om, hvordan forsvaret fungerer
som helhed, og hvordan det kan fungere bedre. Erfaringsudnyttelse
medvirker til at skabe og hdndtere viden, som kan forandre
forsvaret. Erfaringsudnyttelse er derfor ogsa et strategisk og
forsvarspolitisk spergsmal. Erfaringer fra internationale operationer
spiller en vigtig rolle i den forsvarspolitiske debat sdvel som i
vidensgrundlaget, nar der tages - bdde sma og store -
forsvarspolitiske beslutninger.” Handteringen af erfaringer er i sidste
ende 0gsa en vigtig del af de civil-militeere relationer. Derfor er det
vigtigt at sikre en hensigtsmeessig organisering af arbejdet med
erfaringsudnyttelse, og det kraever en diskussion af de udfordringer,
der knytter sig til erfaringsudnyttelse.

Udfordringer for militaer erfaringsudnyttelse

Erfaringsudnyttelse er altsa en cyklisk proces, som kan bidrage til at
skabe viden og til at udvikle forsvaret. Ifelge organisationsteori er
erfaringsbaseret leering imidlertid ikke uproblematisk.” I det folgende
diskuteres fire centrale udfordringer, der knytter sig til militeer
erfaringsudnyttelse. Det drejer sig om hastighed, vidensdeling, risiko
og institutionalisering. En diskussion af disse udfordringer forer til
svaret p4, hvilke principper og rammer for erfaringsudnyttelse der
kan imedega eller mindske udfordringerne.

Militeer erfaringsudnyttelse handler - ifelge OODA-loopet - om at
udnytte erfaringer i en ny praksis. Men militeer erfaringsudnyttelse
handler ogsé om at skabe en ny situation for modstanderen.
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Konstant laering og konstant erfaringsudnyttelse er vigtigt for at
vinde, og vellykket erfaringsudnyttelse er derfor en konstant proces."
Erfaringsudnyttelse er en proces, hvor forsvaret kontinuerligt eendrer
en eller alle de tre dimensioner - doktrin, organisation og teknologi.”
Denne proces skal altid ses i forhold til en konkurrencesituation, det
vil sige i forhold til en modstander, og derfor handler militeer
erfaringsudnyttelse ogséd om at skabe en ny situation. Med John
Boyds ord: ‘In order to win we should operate in a faster tempo or
rhythm than our adversaries, or better yet, get inside his OODA time
cycle or loop'.” Dette krav om hurtig leering geelder pa taktisk,
strategisk og politisk niveau. Erfaringsudnyttelse gar altsa pa to ben.
P4 den ene side drejer det sig om at producere brugbar
erfaringsbaseret viden. P4 den anden side skal erfaringerne
omseettes i en ny praksis - de skal udnyttes. Den erfaringsbaserede
beslutningscyklus gentages hele tiden i konkurrence med
modstanderen - ikke mindst i forhold til hastighed. I de opgaver, som
det danske forsvar deltager i, er der et utal af forskellige, parallelle -
maske indbyrdes modstridende - erfaringsbaserede
beslutningscyklusser i gang p& mange forskellige niveauer og med
mange forskellige aktorer. Kravet om hastighed og
beslutningsdygtighed begreenser ogsd muligheden for at kunne
behandle observationer. Processen kan generere en overflod af
erfaringer, og prioritering og kategorisering af erfaringerne er derfor
vigtige faktorer.

Analyse af og orientering om den erfaringsbaserede viden i
organisationen er derfor centralt for at fi erfaringsudnyttelsens to
ben til at arbejde sammen. Militeere organisationer karakteriseres
ofte som hierarkiske, specialiserede og kompartmentaliserede.” Det
modvirker erfaringsudnyttelse, da erfaringsudnyttelse stiller store
krav til vidensdeling - bdde vertikalt og horisontalt i organisationen.”
Endvidere er en erfaring ikke bare en erfaring. Hvad der erfares,
aftheenger af, hvem der erfarer, og hvordan erfaringen fremstilles. Og
hvad der i sidste ende besluttes, og hvordan der handles, afgores
bade af, hvordan erfaringen bliver defineret, og af, hvem der
foretager analysen af erfaringen.” Om en erfaring bliver defineret pa
taktisk, strategisk eller maske politisk niveau, og om den bliver
defineret som en erfaring i relation til organisation, doktrin eller
teknologi, vil have betydning for, hvem der analyserer erfaringen, og
dermed ogsa for, hvem der udnytter den. Organiseringen af
analysearbejdet er derfor af stor betydning.

Derudover handler erfaringsudnyttelse ogsa altid om risiko.
Erfaringsudnyttelse resulterer i ny praksis, og den kan veere mere
eller mindre risikovillig; mere eller mindre innovativ.
Erfaringsudnyttelse kan ikke eliminere risikoen ved veebnet konflikt,
men kan bidrage til at hdndtere og vaegte forskellige risici pa et
kvalificeret grundlag. Erfaringsbaseret forandring kan lige sa vel
handle om fundamental forandring som om finjustering og
forbedring.” Det forhold, at risici (for bl.a. tab) er et grundvilkéar i en
vaebnet konflikt, gor, at placering af ansvar - i et
erfaringsudnyttelsesperspektiv - ikke ma veere bagudskuende og
fokusere pa skyld. En velfungerende erfaringscyklus handler ogsa
om fremadrettet at patage sig den risiko, som nye beslutninger og ny
handling altid indebeerer, men pa et velgennemteenkt grundlag.
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Erfaringsudnyttelse er dermed udfordret af krav til hastighed,
vidensdeling og risikovillighed - det er en kompliceret proces med
mange faldgruber.” Kvaliteten af erfaringerne og ikke mindst de
erfaringsbaserede beslutninger atheenger derfor i hoj grad af,
hvordan erfaringsudnyttelse institutionaliseres - bade formelt og
uformelt.” Den generelle udfordring for vestlige militaere styrker i
dag er de ukonventionelle operationer, de deltager i, og de
ukonventionelle beslutninger, der derfor skal traeffes. Det har
betydning for indretningen af erfaringsprocesserne. Forskellige
former for viden fokuseret pa forskellig praksis kreever forskellig
organisering.” Erfaringsudnyttelse i forhold til konventionelle og
standardiserede rutineopgaver kan og ber institutionaliseres
anderledes end erfaringsudnyttelse i forhold til skiftende og
komplekse opgaver. Hvor opgaven tidligere var relativt veldefineret
og lesningerne relativt standardiserede, geelder det modsatte i dag,
hvor erfaringsudnyttelse kreever rammer, der gor det muligt for
mange aktorer med forskellige perspektiver, igennem fortolkning,
intuition, improvisation og nytaeenkning, at udnytte de gjorte
erfaringer.” Organisering af erfaringsudnyttelsen, sa den kan omfatte
ovenstdende - mere komplicerede - leeringsprocesser, er den
grundleeggende udfordring i forbindelse med internationale
operationer. De kreever nytenkning og vidensdeling, hurtig handling
og strategisk efterteenksomhed.

Samlet set understreger udfordringerne vigtigheden af at forholde
sig refleksivt til erfaringsudnyttelse. Spergsmalet om oget pansring i
Afghanistan viser tydeligt udfordringerne.” Umiddelbart virker det
som fornuftig erfaringsudnyttelse at ege koretojernes pansring som
beskyttelse mod vejsidebomber. Men militeer sikkerhed er mere end
fysisk beskyttelse.” Pansring betyder ofte mindsket mobilitet og
dermed storre forudsigelighed i rutevalg, hvilket medforer andre
risici. @get pansring er altsd ikke nedvendigvis den bedste lesning.
En anden losning kunne veere flere patruljer til fods. ISAF-styrkernes
sikkerhed er ogsa truet af, at der kun er fa lokale efterretninger og af
forudsigelige operationsmenstre. Der er altsa et dilemma mellem
taktiske og strategiske losninger; et dilemma mellem forskellige
mader at opnd sikkerhed pa. Sikkert er det, at begge
erfaringsbaserede beslutninger - oget pansring eller flere
fodpatruljer - vil have betydning ogsa for doktrin og for organisation.
Hvilket forer til den naste udfordring - nemlig generaliserbarhed. Er
leeren om oget pansring specifik for Afghanistan, og geelder den kun
for ét hold i en kort periode, eller er det en generel leere med
langsigtede konsekvenser for uddannelse og materiel?* Beslutningen
om oget pansring i Helmand har konsekvenser for kampvognens
fremtid i det danske forsvar. Derfor indeholder en taktisk beslutning
ogsa langsigtede - forsvarspolitiske — konsekvenser.* Selv taktisk
erfaringsudnyttelse er altsa forsvarspolitisk relevant.

Eksemplet viser, hvordan erfaringsudnyttelse kreever hurtig
vidensdeling inden for forsvarets mange niveauer kombineret med
analyse og risikovurdering. Knytter observationen sig til teknologi,
doktrin eller organisation? Har observationen betydning pa taktisk,
operativt, strategisk eller politisk niveau? At svare pa disse
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sporgsmal er det, erfaringsudnyttelse handler om, og det kreever
grundige militeerfaglige analyser p4 mange niveauer og fra mange
aktorer; det kreever strategisk efterteenksomhed.

Med afseet i ovenstdende diskuteres i det felgende principper og
rammer for arbejdet med og institutionaliseringen af
erfaringsudnyttelse.

Principper og rammer for militeer erfaringsudnyttelse

Erfaringsudnyttelse handler om succesfuldt at nd igennem alle fire
trin i OODA-loopet. I det folgende diskuteres generelle principper og
pointer, der bor overvejes i arbejdet med militeer erfaringsudnyttelse.
Forst handler det konkret om OODA-loopets enkelte trin, dernaest om
erfaringsudnyttelsens organisering.

Udgangspunktet er observationen. Det er derfor centralt at f adgang
til observationerne og at drage de rigtige konklusioner. Her kan man
skelne mellem to organisatoriske roller: jeeger og samler”. Samleren
fokuserer reaktivt pa at indsamle de observationer, der gores i
organisationen. Jeegeren derimod seger aktivt nye observationer -
egne eller andres, hjemme eller ude - hvorfra der kan drages
konklusioner. De to roller komplementerer sdledes hinanden ved at
skabe et bade bredt og fokuseret grundlag af observationer. En anden
forudseetning er, at observationerne bliver defineret og fastholdt. Det
er nodvendigt med et system, der kan dokumentere, klassificere og
systematisere de ra observationer og serge for institutionel
hukommelse. Kort sagt serge for, at observationerne bliver til et
brugbart vidensgrundlag for det videre arbejde. Her spiller forskellige
it-redskaber en vigtig rolle.

Det neeste og kritiske trin er den analyse, der gor det muligt at
orientere organisationen i forhold til erfaringen. Hvilke konklusioner
skal observationerne have? Flere hensyn spiller ind. Ofte vil der -
som i eksemplet med vejsidebomber - veere et krav om en hurtig
analyse, der gor hurtig beslutning om nye procedurer, materiel eller
organisering mulig. Et hurtigt OODA-loop er dermed et godt OODA-
loop. Men kravet om hastighed skaber risiko for, at orienteringen og
analysen ikke inddrager langsigtede konklusioner - at analysen
bliver snaever og forer til, at man ikke gor sig brugbare erfaringer,
eller at ikke alle, som det er relevant for, gor sig erfaringerne.
Taktiske observationer kan have strategisk betydning, lige sa vel
som herens erfaringer kan have konsekvenser for flyveviabnet og
omvendt. Orientering om og analyse af observationerne skal
integrere de forskellige militeere specialer og niveauer. Der skal tages
hensyn bdde til kravet om hastighed og til et krav om grundighed,
om strategisk efterteenksomhed. Derfor er bredde i analyse- og
orienteringsfasen centralt. Specielt erfaringer fra komplicerede
operationer kraever megen ekspertise og inddragelse af mange
akterer. Det forer til et princip om dbenhed. Abenhed er nedvendigt,
for at erfaringerne kan blive formidlet og analyseret bredt i
organisationen, og for at erfaringerne gores de rigtige steder - pa de
rigtige niveauer.

Den brede tilgang til erfaringsudnyttelse kreever organisering, styring
og ansvar. Hele OODA-loopet skal gennemlobes, for en erfaring er
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udnyttet i ny praksis. For det forste er det centralt, at nogen har
ejerskab til arbejdet med erfaringsudnyttelse. Det geelder i
organisationen som i den overste ledelse. For det andet er det
nodvendigt med tilstreekkelig ledelsesmaessig bevagenhed til, at der
kan uddelegeres ansvar bade for analysearbejdet og ikke mindst for,
at der bliver handlet pa baggrund af erfaringerne. Der skal
nodvendigvis udpeges nogen, der kan 'eje’ erfaringen og dermed
veere ansvarlig for, at den bliver udnyttet og omsat i ny praksis.
Tilsammen betyder det, at hvor observation og orientering kreever
inklusion og &benhed, kreever beslutning og handling lederskab i en
situation, hvor hurtig konsensus ikke altid kan opnas.

Men hvordan institutionaliseres OODA-loopet, sd nyteenkning og
hurtig handling savel som strategisk efterteenksomhed tilgodeses?
Det er for det forste centralt, at erfaringsudnyttelse ses i
sammenhang med militerets eksisterende vidensproduktion, og for
det andet, at erfaringsudnyttelsen indrettes pa en made, s ogsa
sveere spergsmal bliver stillet.

I praksis vil megen erfaringsudnyttelse handle om lokale
smajusteringer af ukontroversielle standardprocedurer i
udsendelsesomradet. Men erfaringsudnyttelse handler ogsd om at
stoppe op og analysere, hvorfor procedurerne er blevet
standardprocedurer. Erfaringsudnyttelse drejer sig om finjustering
savel som radikale forandringer. Erfaringsudnyttelse handler om
grundigt at evaluere eksisterende praksis. Derfor er det vigtigt ogsa
at se erfaringsudnyttelse i relation til den overordnede doktrin og
den overordnede strategi. Mindre problemer og smajusteringer er et
vigtigt vidensgrundlag i forhold til langsigtet udvikling og sterre
strategiske spergsmal. Erfaringsudnyttelse tilbyder et grundlag for
refleksiv diskussion om strategier og doktriner og for evaluering og
udvikling. Erfaringsudnyttelse er derfor ogsa et redskab til
revurdering af doktrin og strategi, til strategisk efterteenksomhed.
Erfaringsudnyttelse ber derfor integreres i arbejdet med doktrin og
strategi.*® Omvendt udgoer disse dokumenter - som tilsammen udger
forsvarets operative og strategiske styringsgrundlag - en mulighed
for at kunne forankre de beslutninger, som er resultatet af
erfaringsudnyttelsen.

I forleengelse af den institutionelle placering eksisterer der ogsa en
organisationskulturel dimension.” Det er vigtigt at forsege at
institutionalisere en dben kultur, der sikrer inddragelse af alle
nodvendige akterer, og som sikrer, at de rigtige spergsmal stilles.
Her ligger en kulturel udfordring. Der vil i alle organisationer veere en
tendens til, at problemer og lesninger identificeres pa en made, der
ikke grundlaeggende udfordrer eksisterende praksis.” Der vil altid
veere en tendens til at fokusere pa de problemer, der nemt kan loses.”
Men @ndring af eksisterende praksis er netop formalet med
erfaringsudnyttelse. Derfor bor man indrette
erfaringsudnyttelsesprocessen, sa organisationen tvinges til at stille
sig selv besveerlige eller ubehagelige spoergsmal. Det styrker den
strategiske efterteenksomhed, hvilket igen fremmer betingelserne
for, at de hurtige lesninger er de rigtige lesninger pa leengere sigt.

Samlet set er militeer erfaringsudnyttelse et vigtigt - men
udfordrende - redskab til at udvikle forsvarets evne til at vinde savel

Side 12 af 47 At leere for at vinde Dansk Institut for Militeere Studier Marts 2010



som til at udvikle sig selv. Forsvarets mangeartede operationer
stiller krav til forsvaret om hurtigt at reagere og omstille sig. Det
geelder taktisk og strategisk, og det geelder i forhold til doktrin,
organisation og teknologi. Udnyttelse af egne - og andres - erfaringer
er vigtigt, bade for hurtig omstilling i for eksempel Helmand og som
udgangspunkt for grundlaeggende strategisk efterteenksomhed. Efter
at have analyseret, hvad militer erfaringsudnyttelse er, hvilke
udfordringer der knytter sig dertil, og hvilke principper der ber
overvejes i institutionaliseringen af OODA-loopet, vender rapporten
sig nu mod den nuveerende militere erfaringsproces i Danmark.
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013 Militeer
erfaringsudnyttelse 1
Danmark

Det foregdende kapitel indeholder en generel analyse af militeer
erfaringsudnyttelse med seerlig veegt pa udfordringer og principper.
Dette kapitel undersoger den danske erfaringsproces.” Kapitlet falder
i to dele. Forst diskuteres rammerne for dansk erfaringsudnyttelse.
Danmark er et lille land, der udsender taktiske styrkebidrag til ofte
harde operationer i koalitionsregi. Det stiller Danmark over for
seerlige udfordringer. Efterfolgende redegor kapitlet for, hvordan den
danske erfaringsproces ser ud i dag, og potentielle
udviklingsomrader papeges. De knytter sig i overvejende grad til det
strategiske niveau og sammenheengen mellem strategi og taktik
savel som mellem kort- og langsigtet leering.

Rammer for dansk erfaringsudnyttelse

Indseettelsen af landstyrker i Irak og Afghanistan varslede nye tider -
bl.a. for, hvordan det danske forsvar skal leere af sine erfaringer.
Komplekse missioner og uforudsigelige modstandere, der keemper
asymmetrisk, har givet mange erfaringer. Samtidig er det padkrevet
hurtigt at omseette erfaringerne i nye beslutninger og handlinger,
ikke mindst af hensyn til beskyttelsen af egne styrker. Dansk militeer
er gdet fra leering i fredstid, hvor man matte stotte sig til erfaringer
fra evelser og storre nationers erfaringer fra tidligere konflikter, til
leering i krigstid, hvor man skal leere sammen med storre lande i
aktuelle konflikter. Derfor er den danske evne til at udnytte egne
erfaringer i hastig udvikling.

Internationalt opererer det danske forsvar i koalitionsregi. Det
danske forsvar er derfor bygget op til at kunne tilpasse sig til og
indgd med forskellige bidrag i en sterre international styrke. Det har
stor betydning for den danske militeere erfaringsudnyttelse.
Danmark har mulighed for at treekke pa allieredes
erfaringsudnyttelse, og Danmark skal samtidig orientere sig bredt for
at f& overblik over, hvilket storre billede observationerne er en del af.
De erfaringsbaserede losninger skal passe ind i en
koalitionssammenheng. Danmark kan ikke erfaringsudnytte sig
frem til lesninger, som ikke fungerer i koalitionen. Danmarks
observationer og erfaringer skal nedvendigvis sammenholdes med
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partnernes militeere enheder og planer og koalitionens overordnede
strategi.

Det danske forsvar er endvidere kendetegnet ved at udsende taktiske
styrkebidrag.» Nar taktiske styrkebidrag udsendes pa et politisk
mandat, vil der veere politisk - og dermed strategisk - bevagenhed pa
taktiske sporgsmal. Det indebeerer en fare for, at erfaringer - og de
deraf afledte losninger - overfortolkes. En effektiv
erfaringsudnyttelse i en koalitionssammenhang betyder derfor, at
Danmark placerer sin erfaringsudnyttelse i en bredere kontekst end
sit eget - ofte taktiske - bidrag. Erfaringsudnyttelse bor integrere
bade det strategiske og det politiske niveau i en strategisk
diskussion i forseget pa konstant at leere, hvordan dansk forsvar
bedst indgar i, agerer i og tilpasser sig til koalitionskrigsfoerelse.

At det danske forsvar er forholdsvist lille, indebeerer ogsa
muligheder. Der burde ikke vaere langt fra leder til menig, fra stab til
felt, fra analyse til handling. OODA-loopet burde kunne gennemfores
relativt hurtigt i det danske forsvar.” Den lille storrelse betyder
samtidig, at viden kan spredes i uformelle personlige netveerk.
Mange 'kender nogen’, der kan bidrage uformelt med viden,
information og analyse. Det danske forsvar er organisationskulturelt
et teet knyttet praksisfeellesskab, som er kendetegnet ved feelles
udgangspunkt, sprog og logik.* Omvendt betyder den lille storrelse
en begreenset analysekapacitet og begreensede ressourcer til
eksperimenter med nye lesninger. Udfordringen i erfaringsudnyttelse
bliver dermed, at organiseringen af erfaringsudnyttelse understotter
fordelene ved en lille organisation - og dens kultur. Det neeste
sporgsmal er dermed, givet de overordnede rammer, hvordan det
danske forsvar arbejder med erfaringsudnyttelse.

Den nuvarende militaere erfaringsproces

Udviklingen i det danske forsvars evne til at leere af erfaringer er
primeert sket pa det taktiske niveau, hvor der foregar en stadig mere
systematiseret opsamling af observationer inden for de tre veern,

primeert inden for de enkelte militeere specialer.®

Derimod foretages
der ikke en systematisk indsamling, lagring og analyse af erfaringer
over det taktiske niveau eller mellem veernene.
Forsvarskommandoen involveres primeert administrativt i
tilvejebringelsen af ressourcer til nye initiativer. Der findes dog
tiltag, der indeholder elementer af strategisk erfaringsudnyttelse. Det
geelder primeert den tveerministerielle koordinationsgruppe om
samteenkning og moderakken om Afghanistan-strategien.” Begge
tiltag er imidlertid ikke systematisk koblet til den taktiske militeere
erfaringsproces. Det folgende gennemgar med udgangspunkt i OODA-
loopet processerne for - den oftest taktiske - erfaringsudnyttelse,
som den er i forsvaret i dag.

Nar der orienteres om observationerne, sker den indledende analyse
ved den udsendte enheds operative stab. Identificerede erfaringer
sendes herefter hjem til videre behandling ved de enheder, som har
ansvaret for de enkelte militeere specialer inden for veernene.” Det er
0gsa her, der sker en forankring af - og opfelgning pa - de
detaljerede observationer. Disse enheder har endvidere mulighed for
aktivt at indsamle erfaringer gennem besog hos udsendte enheder.
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Erfaringsudnyttelsen pa taktisk niveau har i de seneste ar beveeget
sig i retning af dialog mellem relevante fagfolk frem for skriftlig
afrapportering, der ikke altid er blevet udnyttet. Der aftholdes hvert
halve ar et erfaringsseminar ved hjemkomsten af heerens
styrkebidrag, og tilsvarende processer findes ved de to andre veern
ved hjemkomsten af deres styrkebidrag. Der gores samtidig en aktiv
indsats for at gere brug af sterre samarbejdspartneres erfaringer,
men dette er - ud over enkelte forbindelsesofficerer hos
samarbejdspartnere - forst og fremmest uformelle kontakter, der er
relateret til enkeltpersoner og primeert fokuseret pa rent taktiske
sporgsmal. Med hensyn til at undga vejsidebomber er dansk forsvar
dog involveret i et integreret og formaliseret samarbejde, hvor der
deles erfaringer og lesninger med koalitionspartnere.

Den udsendte enhed kan i missionsomradet selvstendigt treeffe
beslutninger om umiddelbare tiltag, eksempelvis @endrede operative
procedurer. Alt, hvad der ikke kan leses lokalt ved udsendte enheder,
fordi det for eksempel kreever flere ressourcer, gives videre til
beslutning ved det enkelte veerns operative kommando.” En generel
vurdering i store dele af forsvaret er, at beslutningerne (og analysen)
har en tendens til at fokusere pa justeringer vedrorende udsendte
enheders materiel. Styrkeloftet® og det forhold, at styrkebidraget
opstilles og pdbegynder uddannelsen op til et ar for udsendelse,
begreenser handlemulighederne for en organisatorisk udvikling.
Hvad angdar maden at operere pa - doktrinen - sker der en loebende
opdatering af midlertidige taktikker, teknikker og procedurer (TTP),
som anvendes ved det udsendte styrkebidrag som supplement til
den geeldende doktrin. Kompetencen til at justere TTP er i hoj grad
uddelegeret, ofte til det udsendte styrkebidrag. I forhold til sterre
eendringer udger det en praktisk udfordring, at eendringerne forst
skal implementeres i uddannelsen, hvilket ofte ikke kan nés i forhold
til det efterfolgende hold, der pa det pageldende tidspunkt er ved at
have afsluttet sin uddannelse. Udnyttelsen af en erfaring kan derfor
have en latenstid og springe et hold over. Derfor ses beslutningen
ofte at veere mindre justeringer af materielkapaciteten, eksempelvis
anskaffelse af nye minesogere.

Om de trufne beslutninger omseettes til handling, felges gennem
aktionslister ved de operative kommandoer og i
Forsvarskommandoens operationsstab. Kommandoerne kan selv
veere ansvarlige for aktionerne eller for at foelge op pa, om de
funktionelle tjenester omseetter beslutningerne til handling. Det er
ofte sddan, at den enkelte myndighed ikke har ansvaret for at
gennemfore alle trin i OODA-loopet. For at kompensere for det
problematiske i dette forhold kan der oprettes serlige tveergdende
koordinationsgrupper, der involverer alle parter. Der er eksempelvis
nedsat en seerlig koordinationsgruppe om vejsidebomber, som har
vist sig i stand til relativt hurtigt at udnytte indsamlede erfaringer til
at gennemfore storre tilpasninger af materiel, uddannelse og
procedurer.

At der er behov for at tage serlige og hurtige skridt for at beskytte
soldaterne, er ogsa afspejlet i den politiske beslutningsproces, hvor
der er fokus pé at kunne treeffe hurtige beslutninger, og hvor der er
oprettet en seerlig sikkerhedspulje i det nye forlig.” Opfelgningen i
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forligskredsen har ogsa @ndret sig i forbindelse med sidste forlig.
Der afholdes regelmeessigt moeder med henblik pa at justere forliget
undervejs for at sikre en fortsat relevans af forsvarsforligets
beslutninger.

Styringen af erfaringsprocessen sker i de operative kommandoer og i
den sojle inden for Forsvarskommandoen, som beskeeftiger sig med
styrkeindsattelse i internationale operationer.
Forsvarskommandoen udarbejder i ojeblikket nye direktiver for
arbejdet med erfaringer, og per forste april 2010 flyttes ansvaret til
Forsvarskommandoens Planlaegnings- og Driftsstab.” Meget fa
personer har erfaringsprocessen som eneste sagsomrade. Dette er
ogsa tilfeeldet ved de udsendte styrkebidrag, hvor heaeren dog
planlaegger i fremtidige udsendelser at inkludere en person, hvis
eneste arbejdsomrade er dette arbejde.” Det sker ud fra en
erkendelse af, at det kan veere sveert at forest en effektiv
erfaringsproces ved siden af en normal stabsfunktion. Seveernet
planleegger tilsvarende at lade e officer i Soveernets Taktiske Stab
foresta den systematiserede behandling af erfaringer.«

Status er dermed, at formaliseret erfaringsudnyttelse primeert finder
sted ved de udsendte enheder og ved de militeere specialer og
skoler.® Herudover har de operative kommandoer en styrende og
koordinerende rolle. Endvidere er der et begreenset antal personer,
som arbejder med analyse af og orientering om erfaringerne rundt
omkring i systemet og i forhold til allierede. Der er kun en lille
forskel pa, hvordan erfaringsudnyttelsen er institutionaliseret i de
enkelte veern. Dog er heerens leering preeget af at skulle tilpasse sig
Talibans taktikker, hvor leering i de to evrige veern i hojere grad
handler om optimering af egne rutiner i internationale operationer.
Gennemgdende indikerede baggrundsinterviews fokus pa her og nu-
lesninger og pa materielle losninger pa det konstaterede problem.
Der kan sdledes konstateres en vis kompartmentalisering i den
danske erfaringsproces, som er kendetegnet ved et fraveer af
udveksling og analyse af taktiske erfaringer pa tveers af veern. Det
modsvares dog - inden for veernene - af, at erfaringsudnyttelse i dag
i langt hojere grad er baseret pa faciliteret, ofte seminarbaseret,
dialog pa tveers af veernenes egne enheder og specialer sdvel som af
de seerlige koordinationsgrupper.

Konklusionen er, at formel, systematiseret dansk militaer
erfaringsudnyttelse - som i evrigt er under hastig udvikling - i
overvejende grad beskeeftiger sig med taktiske emner. Pa lavere
administrative niveauer i vaernene identificeres og behandles
taktiske erfaringer, og de videresendes op i systemet, nr
beslutningsprocessen kraever det. P& hojere administrative niveauer
foretages sagsbehandling af de identificerede erfaringer, men der
findes ingen systematiseret proces og intet administrativt system,
der sikrer, at erfaringerne bliver behandlet ud fra et strategisk eller
forsvarspolitisk perspektiv. Erfaringer behandles som noget, der
forventes at have taktiske implikationer. Det medforer, at strategiske
og politiske beslutninger ikke understottes af systematiseret
erfaringsudnyttelse. Der findes ikke administrative rammer for et
OODA-loop, der beskaftiger sig med emner over det taktiske niveau.
Samlet set inddrages mange niveauer - fra Folketinget til den
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udsendte enhed - men erfaringsudnyttelsen knytter sig primeert til
taktiske temaer. Den erfaringsudnyttelse, der gennemfores pa de
administrative niveauer over veernene, beskeeftiger sig med de
samme taktiske temaer som inden for veernene. Det leder til en
taktisk fokusering pa alle niveauer. Figur 2 illustrerer situationen.

Politisk-

strategisk

Operativ kommando

Ministerium

Pateenkt raekkevidde
af beslutningen

Udsendt )
styrkebidragf’

Forsvars-
kommandoen, Forligskreds

kole, brigade,
wing eller

Taktisk

Taktisk Operativt Strategisk-politisk

Beslutningstagningsniveau

Figur 2: Nuveerende dansk erfaringsudnyttelse.

P& den ene side foregar der altsa allerede et stort arbejde med taktisk
erfaringsudnyttelse i de enkelte vaern, som fores op i systemet, nar
beslutningerne kreever det. Men pa den anden side understotter den
form for erfaringsudnyttelse ikke systematisk en strategisk
efterteenksomhed pa hojere administrativt sdvel som strategisk-
politisk niveau.

Efter at have kortlagt den nuveerende situation i Danmark vender
rapporten sig nu mod internationale erfaringer med
erfaringsudnyttelse. Hvordan har andre lande indrettet sig, og hvilke
relevante erfaringer har de gjort sig i relation til Danmarks situation?
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04 Internationale
erfaringer med
erfaringsudnyttelse

Dette kapitel beskriver resultaterne af en komparativ analyse af,
hvordan militeer erfaringsudnyttelse er organiseret i Storbritannien,
Holland og Sverige.” Med udgangspunkt i OODA-loopet gennemfortes
en reekke interviews med relevante personer i ministerier og
militeere myndigheder i de tre lande. Tre forhold var i fokus: Hvordan
arbejdes der med erfaringsudnyttelse, hvilke forandringer er der sket
- og hvorfor, og hvad er erfaringerne med erfaringsudnyttelse?

Tilsammen danner svarene pa disse sporgsmal et billede af praksis i
de enkelte lande og af, hvilke positive og negative erfaringer man har
gjort sig. Generelt geelder det, at arbejdet med erfaringsudnyttelse
har faet storre bevdagenhed og er blevet styrket i den seneste tid. Som
i Danmark er det ogsd i de tre naevnte lande udfordringen fra
internationale operationer, der har medfert fokus pa
erfaringsudnyttelse.” Alle tre lande er modt af et krav om oget
hastighed i forhold til erfaringsudnyttelse. Operationerne kraever, at
den hjemlige organisation hurtigt kan treeffe beslutninger og handle
pa baggrund af de - i evrigt stadig flere - observationer, der gores i
felten. Den egede mangde af erfaringer - og operationernes
kompleksitet - har stillet sterre krav til, hvordan man savel
analyserer som deler erfaringerne fra operationerne.

De tre lande har organiseret arbejdet forskelligt. Det viser, at der ikke
nedvendigvis er én made, som er optimal. De tre lande praesenterer
altsa forskellige losninger p& de samme problemer. Den komparative
analyse afdekker dermed en reekke muligheder, der kan inspirere
det danske forsvar. Det geelder principper for
informationsbehandling, ledelse og organisering. Af seerlig betydning
er erfaringer med fokus pa dbenhed i indsamlingen og behandlingen
af observationer, pa vigtigheden af ledelse og pa at sikre, at
erfaringsudnyttelse integreres i resten af organisationen - i samspil
med anden vidensproduktion.

Et andet oplagt sted at soge efter erfaringer med erfaringsudnyttelse
er NATO. Ligesom organisationens medlemslande har alliancen selv
oget sin indsats inden for erfaringsudnyttelse i forbindelse med
krigen i Afghanistan. Erfaringer pa det operative og det strategiske
niveau indsamles og analyseres ved et seerligt NATO-center i
Portugal. NATO forholder sig dog fortrinsvis til sin egen
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erfaringsudnyttelse. Medlemslandenes erfaringsudnyttelse er fortsat
et nationalt anliggende. Derfor er det begreenset, hvad det danske
forsvar kan leere af NATO i forhold til organiseringen af
erfaringsudnyttelse.

I det folgende praesenteres de samlede internationale erfaringer med
erfaringsudnyttelse. Med udgangspunkt i OODA-loopet fokuseres der
pa erfaringer med indsamling af observationer, pa udfordringer og
losninger i forbindelse med analysearbejdet og pa, hvordan der
skabes ejerskab til processen, og hvordan det sikres, at der besluttes
og handles pa grundlag af erfaringerne. Afslutningsvis diskuterer
kapitlet, hvordan og hvorfor erfaringsudnyttelsesprocesserne -
specielt i Holland og Storbritannien - er integrerede med og
understotter generelt strategi- og udviklingsarbejde.

Indsamling af erfaringer

Forudsetningen for erfaringsudnyttelse er erfaringsindhentning.
Erfaringsudnyttelse atheenger af datagrundlaget. Det er derfor
centralt at skabe processer, der kan indfange de erfaringer, der bliver
gjort. Derfor er en vigtig del af erfaringsudnyttelse at indrapportere
observationer, ikke mindst ude fra operationerne. Det forudseetter, at
arbejdet med erfaringsopsamling bliver taget alvorligt af soldaterne
- ellers 'torrer strommen af erfaringer ud'.”

Et vigtigt tema i den forbindelse er &benhed i de databaser, man i de
enkelte veern i Holland og pé tveers af flere veern i Storbritannien®
bruger til rapportering af observationer. Det britiske udgangspunkt er
eksempelvis, at alt er abent. Alle kan indfeje observationer i
databasen, og der er en hoj grad af adgang til databasens
observationer.” Samtidig fungerer databasen som
dokumentationsredskab i forbindelse med det videre arbejde. Den
soldat, der tilfojer en observation, kan folge det videre arbejde med
de erfaringer, han eller hun har gjort sig. Man kan se, om erfaringen
forer til beslutning og handling - eller om det besluttes ikke at folge
op pa erfaringen og i givet fald hvorfor. Ved at alle erfaringer - ogsa
dem, der ikke valideres og arbejdes videre med - fastholdes i
databasen, fungerer den ogsa som et historisk arkiv. Dermed undgar
man at drage de samme konklusioner igen og igen.”

Et andet - og komplementzrt - udgangspunkt for brug af it-veerktoejer
er sociale feellesskaber. Inspireret af USA arbejder den hollandske
heaer med et dbent wiki-system, hvor individer med viden om eller
interesse for et givent tema, for eksempel vejsidebomber, kan dele og
diskutere deres erfaringer og oplevelser. Herigennem héber man dels
at skabe et uformelt og derfor hurtigt OODA-loop, dels at skabe et
bredt informationsgrundlag, som kan inspirere det videre og mere
formaliserede arbejde med erfaringsindhentning. For begge it-
tilgange geelder det, at abenhed er centralt - bade for at fa indsamlet
observationerne og for at f& dem formidlet i organisationen.”

Brugerdrevet indsamling kan dog ikke st alene. Det skal
komplementeres af malrettet og specialiseret indsamling af
observationer. Derfor er der en generel tendens til at opprioritere
kapaciteten til erfaringsindhentning ude i missionerne og udsende
flere, der er uddannet i erfaringsindhentning. Det har flere fordele:
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Det gor det nemmere for det udsendte kontingent selv at gennemfore
et hurtigt OODA-loop, det skaber en naturlig kobling til det
ekspertmiljo, der hjemmefra skal understotte analysearbejdet i
operationsomradet,” det skaber kontinuitet i erfaringsudnyttelsen,
og endelig kan det stotte arbejdet for de eksperthold, der sendes ud
til operationsomradet ved storre begivenheder for eksempel tab.

Derudover kreever erfaringsudnyttelse en forankring i den hjemlige
organisation. De ra observationer skal ofte bearbejdes for at kunne
fore til videre analyse. Det kreeves, at nogen har hand i hanke med
databaserne og har overblik over informationerne i dem. Endvidere
kreever selve beskrivelsen af en erfaring ofte yderligere arbejde end
det, der folger med den umiddelbare rapportering; den kreever
indhentning af yderligere viden - yderligere information - inden den
kan klassificeres. Her bliver den feromtalte jeegerrolle relevant.
Specielt Storbritannien fokuserer pa aktivt at gore yderligere
erfaringer til det videre analysearbejde. Der er derfor etableret en
enhed, der, ud over at have ansvaret for de indkomne observationer
og den engelske erfaringsdatabase, har til opgave aktivt at jage
erfaringer, der indrapporteres af det udsendte personel.” Ofte vil
observationer lede til nye sporgsmal, eller selve definitionen af en
erfaring kan kraeve yderligere erfaringsindhentning.
Erfaringsindhentning skal altsd ses som en bade aktiv og reaktiv og
en dben savel som styret proces.

Analysearbejdet

'Erfaringsudnyttelse atheenger af analysekapacitet’, sagde en kilde,
og dermed understeges en generel erfaring om, at udfordringen er at
udnytte den viden, erfaringsindhentningen har produceret.” Som
Danmark star de tre analyserede lande over for ukonventionelle
operationer, der kreever bade hurtig og grundig analyse. Det har ledt
til en kraftig opgradering af et beredskab, der stotter udsendte
styrker med hurtige loesninger pa de problemer, de meder. Som i
Danmark har man arbejdet pa hurtigt at kunne omseette erfaringer i
uddannelse og i de procedurer, man felger; man har et meget
hurtigere taktisk OODA-loop end tidligere.” Meget af dette arbejde
ligger hos de enkelte veern.

En gennemgdende pointe fra den komparative analyse er dog, at
analyse af erfaringer - ofte af mere kompleks karakter - vil involvere
mange aktorer og vil veere sveere at definere betydningen af. Kravet
om hurtige lesninger indebaerer derfor en risiko for, at man ikke
drager alle konsekvenser - eller de rigtige konsekvenser - af en
observation. Kravet om oget hastighed i erfaringsudnyttelsen stiller
sterre krav til analysearbejdet - 0gsa det mere langsigtede. @get
hastighed kreever oget efterteenksomhed. Derfor anses det som
noedvendigt at allokere ressourcer, der kan foretage mere generelle
og langsigtede analyser pa baggrund af de erfaringsbaserede data,
der produceres. Som folge deraf har man i Sverige og Storbritannien
samlet militeere og civile akademiske kompetencer i arbejdet med
erfaringsudnyttelse, ligesom det er muligt at rekvirere analyser uden
for forsvaret.”

Ud over en generel opgradering af analysekapaciteten har
udviklingen i de undersoegte lande ogsa fort til eget fokus pa analyse
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af erfaringsudnyttelse pa flerveerns- eller forsvarsministerielt
niveau. OODA-loopene er ofte komplicerede processer, og de
umiddelbart taktiske eendringer, de forer til, kan have konsekvenser
pa andre niveauer; en taktisk observation kan have strategiske
konsekvenser eller kreeve strategiske beslutninger eller strategiske
analyser.” Derfor anses det for nedvendigt, ogsa i analysearbejdet, at
integrere det taktiske og det strategiske niveau. Det betragtes som
vigtigt - og som en udfordring - at integrere det eksisterende, ofte
taktisk funderede, arbejde med erfaringsudnyttelse i det bredere
arbejde med doktrin og strategi. Det har konsekvenser for
organiseringen af arbejdet med erfaringsudnyttelse, ikke mindst
analysearbejdet. Derfor er ansvaret for erfaringsudnyttelse placeret
pa ministerielt niveau i bade Storbritannien og Holland.

Ledelse, ejerskab og handling

I forleengelse af argumentet om, at analyse kreever involvering pa
ministerielt niveau, er en anden gennemgaende pointe fra den
komparative analyse nedvendigheden af aktiv ledelse. Ellers 'dor
erfaringsprocesserne ud’,”” som en kilde udtrykte det. I forhold til alle
fire trin i OODA-loopet er ledelsesmeessigt pres vigtigt for at styrke
arbejdet. Det geelder i forhold til at seette indsamlingen af
observationer pa dagsordenen, for eksempel ved at afkraeve
observationer og erfaringer fra hjemkomne enheder. Men det geelder
ikke mindst i forhold til analyseprocessen. Blandt kilderne var der
enighed om, at specielt den opsegende og langsigtede del af
analysearbejdet kreever bade prioritering og stotte fra ledelsen. Dette
kreeves, for at de mere langsigtede analyser styres derhen, hvor
organisationen har et behov, ligesom nogen ber have det
overordnede ansvar for analysearbejdet.

Netop ejerskab til erfaringer og ansvar for, at trufne beslutninger

60

omseaettes i praksis, er et ledelsesansvar.” Erfaringerne udnyttes kun,
hvis de fungerer som basis for nye beslutninger og nye handlinger,
og det er et spoergsmal om styring. Det er kun i kraft af ledelsens
fokus, at erfaringsudnyttelse kommer til at fungere som
beslutningsgrundlag. Og det er kun igennem proaktiv ledelse, at
ansvaret for at omseaette erfaringerne til ny praksis kan fastholdes.
Dette er ifolge kilderne stadig en udfordring. Ledelsens har haft fokus
pa analyse og ikke mindst pa indsamling af erfaringer. Der mangler
stadig arbejde med processer, der sikrer, at erfaringsudnyttelsen i
tilstraekkelig grad bliver omsat i ny praksis; at OODA-loopet faktisk
gennemfores.

At sikre, at erfaringsudnyttelsens processer fungerer, er dermed
afheengigt af et ledelsesmaessigt fokus. Men det er ogsa et
ledelsesansvar, hvordan processerne forleber. I lobet af interviewene
blev det centrale i at understotte en delende og dben kultur
understreget. Dette er centralt af to grunde: For det forste kraever
komplicerede udfordringer, at mange aktorer inddrages. Derfor er en
bred deling af erfaringer central for at sikre kvalitet bdde i analyse og
i eventuel ny praksis. Det gdr mange steder imod traditionen, og
kulturforandring ses som et ledelsesansvar. Den anden
organisationskulturelle udfordring handler om skyld versus laering.
Det er vigtigt, at den viden, der produceres i arbejdet med
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erfaringsudnyttelse, bliver brugt som grundlag for forbedring af
eksisterende praksis - ikke som et redskab til at placere skyld. Der
bor tilskyndes til at papege egne problemer og fejltagelser sdvel som
til at diskutere udfordringer og problemer. Malseetningen skal ifolge

1 61

en hollandsk kilde veere at skabe en 'leerende kultur'.

Integration af erfaringsudnyttelse

En sidste og vigtig erfaring i arbejdet med erfaringsudnyttelse er, at
det bor organiseres pad en made, der meningsfuldt integrerer det i
resten af organisationen. For alle tre lande geelder det, at
erfaringsudnyttelse er placeret centralt under enten forsvarsstaben
eller ministeriet. Derudover er det vigtigt at bemeerke, at
erfaringsudnyttelse i Holland og Storbritannien er placeret i
selvsteendige enheder, hvor erfaringsudnyttelse udgor en delmangde
af arbejdet. Det er en veesentlig erfaring, at denne placering skaber
mulighed for synergi og sammenhang mellem erfaringsudnyttelse
og andet analysearbejde.

Integration med andet analysearbejde pd ministerielt niveau eller
forsvarsstabsniveau medvirker ogsa til at skabe sammenhang
mellem de forskellige niveauer i organisationen og de forskellige
erfaringer, der gores. Det skaber kort sagt betingelserne for
sammenhang mellem et taktisk - og hurtigt - OODA-loop og et
strategisk - og mere langsigtet - OODA-loop.

Holland og Storbritannien har af historiske drsager organiseret sig
forskelligt, men felles er, at landene har skabt rammer for, at
erfaringer og analyser kan blive fort opad i systemet og indgé i
vidensgrundlaget for langsigtet forsvarsplanleegning og i den
forsvars- og sikkerhedspolitiske beslutningsproces.

I Storbritannien har man placeret det overordnede arbejde under
forsvarsministeriet sammen med en analyseenhed, der understotter
udviklingen af doktriner og koncepter for det engelske forsvar.”
Analyseenheden har ud over at bidrage til doktrin- og
konceptudvikling en rolle som teenketank i forbindelse med engelske

“ Derved

'defense reviews' og som producent af fremtidsstudier.
hdber man at sikre, at der er sammenhang mellem
erfaringsudnyttelsen og arbejdet med nye doktriner, og at
erfaringsudnyttelse kan fungere som grundlag for langsigtede
fremtidsstudier. Herved integreres ogsa andre akterer og
ikkemiliteere perspektiver i forhold til bade erfaringsudnyttelsen og

det generelle doktrin- og konceptarbejde.”

I Holland er det overordnede ansvar for erfaringsudnyttelse samlet i
et kontor i forsvarsministeriet, der ud over erfaringsudnyttelse har
ansvar for overordnede evalueringer af internationale operationer
savel som inspektioner af 'alvorlige begivenheder’.” Her er pointen,
at erfaringsudnyttelse kombineres med en evalueringsindsats pa
strategisk niveau. Bade for, regelmeessigt under og efter en
international operation kreeves der en evalueringsindsats fra
forsvarsministeriets side.” Ud over lebende at give parlamentet
indsigt i operationernes udvikling sikrer evalueringsprocessen, at det
hollandske forsvar foretager regelmeessige og overordnede

serviceeftersyn eller udarbejder tilstandsrapporter for operationen
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som helhed. Det understotter muligheden for at gere overordnede
strategiske erfaringer og skabe sammenheeng mellem de taktiske
erfaringer og operationernes malseetning sdvel som den overordnede
strategiske og politiske orientering af forsvaret.

Begge mader at organisere arbejdet pa skaber rammer for strategisk
efterteenksomhed og for strategisk fokuseret arbejde med taktiske
erfaringer. I Holland tvinger integrationen af erfaringsudnyttelsen
med evalueringsarbejdet de implicerede til at stoppe op og overveje
operationen. Samtidig giver de regelmeessige evalueringer mulighed
for at inddrage og diskutere de gjorte erfaringer. I Storbritannien
betyder integrationen af erfaringsudnyttelse i det almindelige
doktrinarbejde og i fremtidsstudier, at erfaringerne bliver gjort til
genstand for og understotter overordnet strategisk analyse.

Samlet set er der flere overordnede konklusioner at drage af den
komparative analyse. For det forste er det vigtigt, at de forskellige
OODA-loop sa vidt muligt abnes op, inddrager flere akterer, og ses i
sammenheeng. Det kreever operationernes kompleksitet, idet taktiske
erfaringer kan have strategiske konsekvenser. Derfor er en anden
vigtig konklusion, at erfaringsudnyttelse ikke skal ses i isolation og
bor favne bade hurtige taktiske erfaringsprocesser og langsigtede
strategiske erfaringer. En vellykket institutionalisering af
erfaringsudnyttelse kreever aktiv ledelse, og den kombinerer
kortsigtede og langsigtede perspektiver; den kombinerer kravene om
hastighed med strategisk efterteenksomhed.
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o5 Danske udfordringer
og mulige lesninger

Det foregdende kapitel redegor for resultaterne af den komparative
analyse. P& den baggrund diskuterer dette kapitel, hvordan Danmark
kan videreudvikle sin erfaringsudnyttelse. Forst behandles en reekke
tveergdende temaer og rammer for OODA-loopet. Derefter diskuteres
selve OODA-loopet, inden kapitlet afslutningsvis perspektiverer
arbejdet med erfaringsudnyttelse i forhold til forsvarets overordnede
indretning. Kapitlets grundleeggende argument er, at
erfaringsudnyttelse bor styrkes og institutionaliseres yderligere. Det
geelder forst og fremmest sammenhangen mellem taktisk og
strategisk-politisk erfaringsudnyttelse. De folgende afsnit diskuterer
bade de udfordringer, der knytter sig til at styrke dansk
erfaringsudnyttelse, og mulige losninger.

Fra taktik til strategi - og tilbage igen

Dansk erfaringsudnyttelse mangler den strategiske dimension, der
kendetegner de britiske og hollandske processer. Det er en
udfordring, der geelder i forhold til aktuelle styrkebidrags virke i
rammen af koalitioner og i forhold til langsigtet udvikling af
forsvarets militeere kapaciteter. Taktisk erfaringsudnyttelse giver
mulighed for justeringer af eksisterende styrkebidrag. Nar dette
bliver kostbart eller har langsigtede perspektiver, vil justeringerne
veere underlagt en forsvarspolitisk prioritering af ressourcerne
(eksempelvis om der skal ske en finansiering over den scerlige
sikringspulje). Prioriteringen kan have konsekvenser bade for det
konkrete styrkebidrag til koalitionen og for danske koalitionsbidrag
generelt. Det sidste indebeerer et strategisk perspektiv pa
erfaringsudnyttelsen, hvorfor det er centralt, at erfaringsudnyttelsen
ogsa understotter den strategiske udvikling af forsvaret.

Danske bidrag til koalitioner er altid af strategisk betydning. For det
forste fordi det danske (taktiske) bidrag skal fungere i koalitionens
strategi, og for det andet fordi et dansk bidrag - og typen af det -
altid ogsa er et udtryk for et politisk enske og en politisk prioritering.
Erfaringsudnyttelse kan medvirke til at danne grundlag for sterre
strategisk efterteenksomhed. Passer forsvarets taktiske lesninger i
koalitionens strategi? Integration af taktiske lesninger og strategiske
hensigter stiller krav om bedre dialog og bedre forbindelse mellem
for det forste de udsendte enheder, for det andet de enheder, som
opstiller de udsendte enheder, og for det tredje de hojere niveauer i
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dansk forsvar, nogle gange helt op til det politiske niveau. Militeret
skal internt dele erfaringer og viden om at vinde og overleve;
observationerne fra soldaten pa jorden kunne veere de brikker, der
mangler i puslespillet, nar det politiske niveau skal danne sig et
overblik. Omvendt er det vigtigt med direktiver og retning oppefra.
Nar forsvaret leerer i lobet af en operation, skal de nye erfaringer
holdes op imod, hvad hensigten var med den konkrete operation, og
hvordan leeringen passer med de strategiske betingelser, der er givet
af koalitionen.

Ideelt set bor ikke kun beslutninger med taktisk reekkevidde, men
0gsa beslutninger med strategisk reekkevidde i vid udstraekning
bygge pa systematiseret erfaringsbaseret viden. Det forudszetter, at
hvert niveau, hvor der treeffes beslutninger, fra det udsendte,
taktiske og op til det forsvarspolitiske, indsamler og orienterer
erfaringer pa sit eget niveau og treeffer sine egne beslutninger. De
forskellige OODA-loop ber endvidere vere koblet med hinanden, sa
erfaringer fra underliggende niveauer indgar i hojere niveauers
OODA-loop, og sa analysen og beslutningerne pa hejere niveauer
omvendt giver mening pa lavere niveauer og indikerer malet for
disse lavere niveauers OODA-loop. Sammenhengen kan illustreres
ved hjelp af et eksempel: Et taktisk OODA-loop fokuseret pa at
undga vejsidebomber bor give input til et OODA-loop péa hojere
niveau, som behandler maden, danske styrker foretager
oprorsbekeempelse pa, hvilket igen kan give input til en politisk
overvejelse om, hvordan danske styrker samtaenkt bidrager til en
stabiliserende indsats. Og omvendt: Et OODA-loop, som drejer sig om
oprorsbekeempelse, skal inddrage erfaringer og beslutninger fra det
overliggende niveau, ligesom lesningerne pa problemet med
vejsidebomber skal heenge sammen med den danske modus i
oprorsbekaempelse. Med udgangspunkt i dette eksempel illustrerer
figur 3 den ideelle sammenhang mellem taktisk og strategisk-
politisk erfaringsudnyttelse.
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Figur 3: Den ideelle sammenhaeng mellem taktisk, operativ og strategisk-

politisk erfaringsudnyttelse.

Selvom lesning af taktiske problemstillinger ofte kan involvere
politiske beslutninger, bor organiseringen af erfaringsprocessen ske,
sé de forskellige beslutningsniveauer observerer, orienterer og
beslutter i forhold til deres eget niveau. Det vil for eksempel sige, at
selv nar det strategisk-politiske niveau er involveret i taktiske
beslutninger, bor erfaringsudnyttelsen pa strategisk-politisk niveau
fokusere pa strategiske erfaringer. Netop fordi beslutninger og
direktiver fra det strategisk-politiske niveau er en del af den
strategiske efterteenksomhed, som er retningsgivende ved
orientering om observationer pa de lavere beslutningsniveauer, er
systematisk erfaringsudnyttelse vigtig — 0gsa pa strategisk-politisk
niveau. Ideelt set har hvert niveau sit eget OODA-loop, som samtidig
er integreret med bade overliggende og underliggende niveauer, sa
erfaringsudnyttelse pa operativt niveau for eksempel er orienteret
mod bade det taktiske og det strategisk-politiske niveau. Desto bedre
hojere beslutningsniveauer har beskrevet den overordnede opgave,
desto bedre kan underliggende niveauer planlegge og lebende
justere den konkrete udferelse af de militere operationer. Hurtige
taktiske beslutninger og strategisk efterteenksomhed gar hand i
hand.

At udvikle strategisk efterteenksomhed og perspektiv i
erfaringsprocessen kan ske ved, som i Storbritannien, at tilknytte
(strategisk) analysekapacitet til erfaringsprocessen. Det kan ogsa ske
ved at skabe et incitament til mere strategisk teenkning. Det er en
hollandsk erfaring, at den regelmeessige rapportering til det politiske
niveau har en positiv effekt pé erfaringsprocessen.

Den arlige sikkerhedspolitiske debat i Folketinget, som skal komme
med det nye forsvarsforlig, kunne teenkes styrket ved en
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regelmaessig, systematisk og bred opdatering med hensyn til, hvad
Danmark kan leere af de operationer, som forsvaret er involveret i.
Dette kunne, som i Holland, ogsa fungere som en lejlighed til dialog
med andre myndigheder, der er engageret i de omrader, hvor
forsvaret opererer.

At dele og lane erfaringer

Et andet omrade med udviklingsmuligheder er erfaringsdeling. Det
geelder bade internt i forsvaret og i koalitionssammenheng. Internt i
forsvaret er der en udfordring i forhold til at integrere
erfaringsudnyttelsen yderligere. Det geelder bade mellem de enkelte
veern og mellem de dele af forsvaret, der arbejder med henholdsvis
styrkeindsattelse og styrkeproduktion.

Erfaringsdeling skal betragtes i en koalitionssammenheang. Det kan
betyde, at Danmark i organiseringen af sin erfaringsudnyttelse i
hojere grad skal satse pa 'jeegere’ end pa 'samlere’. Her kan den
britiske aktive opsegning af erfaringer - ogsa hos udenlandske
partnere - tjene som inspiration. Et lille land som Danmark er
afheengigt af andre landes erfaringer, taktikker og strategier. Derfor
bor erfaringsudnyttelse ogsd indebeere en styrkelse af formidlingen
af veesentlige udenlandske erfaringer til relevante enheder i det
danske forsvar. Det datagrundlag, som oparbejdes fra dansk forsvars
egne operationer, vil ikke alene kunne udgore et tilstreekkeligt
grundlag for justering af den méade, forsvaret opererer pa.
Traditionelt har forsvaret kunnet hente inspiration og doktrin i stoerre
landes forsvar og i NATO. Udviklingen af doktrin i disse lande er i
hojere grad blevet en dynamisk proces, som Danmark ber sege at
blive en del af, hvilket igen stiller krav om at kunne opsege og dele
erfaringer.

Erfaringsdeling er ikke kun en udfordring pa tveers af organisation og
koalition, det er ogsa en udfordring, som streekker sig over laengere
tid. Fortsat erfaringsudnyttelse i forhold til selve operationen er
central. Erfaringsudnyttelsen kan styrkes ved yderligere inddragelse
af udsendte chefer - ogsd i tiden efter udsendelsen. Det styrker den
strategiske efterteenksomhed i forhold til missionen som helhed.
Hovedparten af de danske styrkebidrag sammensattes og uddannes
til den specifikke rotation i en given mission. Derved sikres

kontinuitet i de uddannende enheder”

og inden for de militeere
specialer. Men det er en kontinuitet, der primeert er fokuseret pa
uddannelse, ikke pa udviklingen af den operative kapacitet. Det
forhold ber erfaringsprocessen tage hojde for. Det indebeerer en
risiko for, at dansk forsvar s at sige leerer i ring. At leere i ring vil
sige, at man efter en raekke justeringer nar tilbage til
udgangspunktet. Der bor sikres en bedre og kontinuerlig formidling
af erfaringer mellem de enkelte styrkebidrag, der ikke kun tager sigte
pa at forbedre uddannelsen. Det er en vigtig konklusion fra den
komparative undersogelse.

Doktrin, teknologi og organisation

Erfaringsprocessen bor veere lige god til at analysere og finde
lesninger inden for doktrin, teknologi og organisation. En god
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° Det er

analyse kreever, at observationen ikke fastlases for tidligt.
vigtigt at veere dben i forhold til, om en observation omhandler et
materielspoergsmal eller angar doktrin eller organisation. Tilsvarende
kan taktiske spergsmal vise sig i virkeligheden at rumme operative
eller strategiske aspekter. Evnen til at skabe bredde i
erfaringsprocessens analyse og lesninger, sa der opretholdes en
hensigtsmaessig balance mellem doktrin, organisation og teknologi,
er ikke optimalt tilgodeset i den danske proces. Da justering af
udrustning er den type beslutning, der hurtigst kan implementeres,
er dette den foretrukne beslutning. Herved underprioriteres doktrin
og organisation i erfaringsudnyttelsen. Det forhold forsteerkes af den
forsvarspolitiske bevagenhed pa taktiske problemstillinger i
styrkebidraget. Begge forhold medvirker ganske naturligt til at
favorisere handgribelige losninger som for eksempel ny udrustning.

Det er vigtigt at have tilstreekkelig analysekapacitet til at sikre
bredde i analysen og til at udarbejde beslutningsoplag, der gor det
muligt for de politiske beslutningstagere at overveje andet end
materielle losninger i forbindelse med de problemstillinger, som
tages op. Problemstillingen er velkendt i de tre lande, som denne
rapport har set pa, men den britiske tilgang med en bred analyse er
sandsynligvis den bedste lesning pa denne problemstilling.
Analysekapacitet og strategisk efterteenksomhed er ogsa centrale
faktorer i forhold til at hdndtere balancen mellem at mestre den
konkrete konflikt og samtidig mestre fremtidige konflikter. Dansk
forsvar vil ikke kunne specialisere sig i forhold til en bestemt
konflikt, men kan omvendt ikke forvente at kunne udvikle en
universel operativ kapacitet pd baggrund af erfaringer fra en bestemt
konflikt. Erfaringsprocessen ber grundlaeggende bygge pa den
erkendelse. Man kan ikke omstille hele forsvaret til en bestemt
konflikt, lige sa vel som man ikke kan undgd at foretage
investeringer i knowhow, materiel og organisation, som kun er
anvendelig i den konkrete konfliktsituation. At finde balancen
mellem det generelle og det specifikke er en grundleeggende
udfordring ved erfaringsudnyttelse. Problemet genfindes ogsa i
Holland og Storbritannien. Begge lande har foretaget investeringer
rettet specifikt mod konflikterne i Irak og Afghanistan, vel vidende at
investeringerne vil veere mindre anvendelige i andre operationer.
Erkendelse af, at erfaringer - og lesninger - ofte er specifikke for den
konkrete opgave, er vigtigt. Ikke alle problemer og lesninger er
universelle og endelige. Netop derfor - og ikke mindst for at sikre
soldaternes sikkerhed - skal erfaringsudnyttelse veere en konstant
proces.

Soldaternes sikkerhed er et emne, hvor bredde i analysen er
hensigtsmeessigt. I vaeebnet konflikt kan risiko minimeres - ikke
elimineres. En hensigtsmaessig erfaringsproces med fokus pa
soldaternes sikkerhed skal kunne afveje forskellige
sikkerhedsaspekter og inddrage hensigten med missionen og
konfliktens natur, nar der findes taktiske lesninger. Det nye
forsvarsforlig indeholder en sikkerhedspulje, hvor der er fokus pa
den umiddelbare beskyttelse af udsendte soldater mod eksempelvis
vejsidebomber. Bade Holland og Storbritannien har tilsvarende
ordninger, som kan finansiere umiddelbare og seerlige tiltag uden for
den normale ramme. Forskellen er, at disse landes ordninger i hojere
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grad er forankret i en strategisk erfaringsproces. Storre sikkerhed for
soldaterne kan ikke betragtes isoleret i veebnet konflikt.
Sikkerhedspuljen ber derfor ikke udelukkende ses som en pulje, der
pa traditionel vis finansierer nyt sikringsmateriel, men ogsa som en
pulje, der understotter nye mader at operere og organisere sig pa.

Erfaringsudnyttelse pa lang sigt

Erfaringsudnyttelse er et spergsmal om at bruge sine erfaringer i
bade langsigtede justeringer af forsvaret og i kortsigtede justeringer i
forhold til udsendte styrker. Nar koblingen mellem det kortsigtede og
det langsigtede i erfaringsudnyttelsen skal forbedres, kan der hentes
inspiration i Storbritannien, hvor det indgdr som en obligatorisk del i
udviklingen af nye koncepter at inddrage de erfaringer, der er til
radighed.

De britiske erfaringer peger pd, at hastigheden i OODA-loopet pa
taktisk niveau kan veere hejere, hvis den situationsbestemte analyse
og procedure kan leene sig op ad en opdateret doktrin og et
kontinuerligt arbejde med doktrinudvikling. Erfaringsbaseret arbejde
med doktrinudvikling vil igen veere et naturligt udgangspunkt for
udviklingen af et forsvarskoncept. Militeer konceptudvikling bliver
dermed et redskab til at samle op pa den langsigtede betydning af de
seneste erfaringer - hvad er leeren? Dette geelder ogsé i arbejdet med
doktrin. Traditionelt har doktrinen vaeret et middel til at ensarte og
afstemme mange enheders indsettelse i kamp. I den britiske model
er doktrinen neermere et udgangspunkt for den konkrete enheds
indseettelse i den aktuelle kamp. Det kan ogsa veere en
hensigtsmaessig model for Danmark at lade doktrinen veere et
generelt udgangspunkt for en intern debat i forsvaret, der
identificerer handlemulighederne, og som forer til dels den rette
beslutning om den konkrete procedure i operationen, dels den bedste
doktrin for fremtidens militeere kapaciteter.

Dette er ogsa en vigtig pointe i forhold til en dansk proces, der er
loftet over det taktiske niveau. Det hurtige tempo i OODA-loopet kan
ogsa blive udfordret af en aget bredde og dybde i erfaringsprocessen.
At analysere bredt vil kreeve storre analysekapacitet. Holland,
Storbritannien og Sverige har alle identificeret analysedelen som en
kritisk faktor i forhold til at kunne ege hastigheden i OODA-loopet. I
Storbritannien og i den hollandske haer er analyseopgaven tilfaldet
den eksisterende studie- og udviklingsorganisation. I Sverige findes
selvsteendig kapacitet — militeer og akademisk - forbeholdt analyse af
erfaringer i den veernsfeelles indsatsstab i Forsvarsmaktens
Hogkvarter. Der er et ressourcemeaessigt aspekt i at udnytte den
eksisterende studie- og udviklingsorganisation i analysearbejdet,
men der er 0ogsa et andet aspekt. Ideen om revolutionen i militeere
anliggender (RMA) og udviklingen under den kolde krig har leenge
givet vestlige militeere organisationer en bestemt opfattelse af, hvad
studie- og udviklingsvirksomhed er.” At integrere de dele af
organisationen, der i dag arbejder med langsigtet udvikling, i
erfaringsprocessen, kan veere med til at etablere erfaringsudnyttelse
som en motor for militeer udvikling og innovation - ogsa pa
mellemlangt og langt sigt.
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Det danske OODA-loop

De temaer, rammer og udfordringer, som rapporten har diskuteret
indtil nu, har ogsa betydning for OODA-loopets interne organisering.
De gode danske resultater af det scerlige fokus pa vejsidebomber
rejser sporgsmalet om, hvordan sddanne gode resultater kan opnas i
forhold til alle presserende erfaringer. Det er indlysende, at en bedre
udnyttelse af erfaringer vil kreeve storre indsats og fokus fra den
ovrige organisation. Dette er ogsa en udfordring for processtyringen:
Hvem har ansvaret for at felge erfaringen pa dens vej gennem
systemet? Udfordringen er, hvordan man etablerer et system med
tilstreekkelige ressourcer, samtidig med at den ovrige organisation i
tilstraekkelig grad inddrages i erfaringsudnyttelsen.

De tre lande har mere eller mindre organiseret sig ud fra den samme
model for det taktiske niveau. Storbritannien har en celle, der er
dedikeret til at styre processen med en klart defineret
ansvarsfordeling. Styrken ved det britiske system er koblingen til
den styring og opfelgning, der sker i den ordinare organisation. Den
britiske model er en oplagt inspirationskilde pa grund af det generelt
teette samarbejde med Storbritannien og det forhold, at det britiske
it-system er under overvejelse som dansk standardsystem. For
Danmark vil den britiske model indebeere, at en organisatorisk enhed
oprettes med ansvar for at styre og koordinere forskellige
erfaringsfeellesskaber inden for og mellem veernene, enhederne og de
militeere specialer. Den svenske model, hvor de udpegede ansvarlige
for processen pa de forskellige militeere niveauer er placeret sammen
1 en flerveerns indsatsstab, rummer ogsd en mulighed for Danmark,
selvom de forskellige niveauer ikke fysisk er placeret samme sted i
Danmark. Der kan ligge en fordel i, at de, som forer erfaringerne
rundt i processen - ‘erfarings-hyrderne’ - udgor et feellesskab, der
hele tiden kan tilpasse processen til et dynamisk konfliktmenster.
Dette sker ogsd pa taktisk niveau i den hollandske heer, hvilket ogsa
kunne tjene som inspiration. Kravet om hastighed i
erfaringsprocessen er i Danmark pa taktisk niveau blevet modsvaret
af hurtige procedurer i forhold til at indsamle, orientere om og
analysere observationer. Billedet bliver mere utydeligt, nar der skal
treeffes beslutninger og handles, idet flere aktorer skal inddrages,
eksempelvis Forsvarskommandoen ved frigerelse af ressourcer eller
Forsvarets Materieltjeneste ved anskaffelser. De administrative lag
mellem taktisk input og politisk beslutning udger ogsa en udfordring
i forhold til hastighed. En dansk erfaring skal i dag igennem lige sa
mange administrative lag som en britisk erfaring, selvom det britiske
forsvar er storre.

Alle de lande, som denne rapport har set pa, er udfordret af at skulle
finde en balance mellem behovet for en udbredt uddelegering og
behovet for en stram og derfor ofte centraliseret ressourcestyring.
Der er i det nye danske forsvarsforlig lagt op til en revision af de
interne administrative styringsmekanismer i forsvaret, herunder i
relationerne mellem stottestruktur og operativ struktur. Nar der skal
udvikles nye incitamentsstrukturer i disse relationer, ber man
overveje, hvordan et hurtigt OODA-loop, som i tilfeeldet med
vejsidebomber, kan fremmes for at kunne traeffe hurtige og effektive
beslutninger.
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Forsvarets erfaringsudnyttelse: kultur og organisering

Udgangspunktet for erfaringsudnyttelse ber veere de udsendte
enheder og deres evne til at @endre praksis. Kernen er de umiddelbare
beslutninger, der tages i felten. Nar de militeere styrker skal operere i
omskiftelige vilkar med mange aktorer og allierede, er det vigtigt at
uddelegere s& meget beslutningskompetence som muligt til
kontingentets chef. Det siger sdvel de danske som de udenlandske
erfaringer.

De udsendte enheder skal kunne fa hjzlp til at finde en lesning. Der
bor derfor skabes en kultur for at anvende og arbejde med erfaringer
og samtidig forstd betydningen af at gore det. De hollandske
erfaringer tyder pd, at sma lande ikke umiddelbart vil kunne bruge
sociale medier p4 samme made som eksempelvis det amerikanske
forsvar. Den kritiske masse er simpelthen for lille til at generere den
nodvendige aktivitet. Det er eksempelvis en meget eksklusiv gruppe
af danske officerer, der har veeret chef for en kampgruppe eller et
kompagni indsat i kamp. Dansk forsvar kan imidlertid med fordel
afseette ressourcer, der understotter erfaringsfaellesskaber. Forsvaret
kan skabe rammer for udveksling og udvikling af erfaringer inden for
de militeere specialer og blandt chefgruppen, hvilket samtidig sikrer,
at denne viden er med til at styrke kontinuiteten i den formelle
erfaringsproces.

Det er vigtigt, at der afseettes ressourcer til dette for at fremme en
delende og dben kultur omkring erfaringsindhentning. De britiske og
hollandske erfaringer viser entydigt, at det fremmmer lysten til at
bidrage til processen, hvis egne bidrag rent faktisk bliver inkluderet i
processen og taget alvorligt. En dben og delende kultur er med til at
skabe tillid til erfaringsprocessen savel indadtil som udadtil. Indadtil
ved at skabe en kultur, hvor man deler erfaringer, og hvor der er et
incitament til at komme med input, fordi det er tydeligt, at det
styrker processen. Udadtil kan det dokumenteres, at forsvaret har en
effektiv erfaringsproces. Derfor er det vigtigt at have en
organisatorisk hukommelse, der kan dokumentere, hvilke valg og
fravalg der er blevet taget hvorfor, s man kan evaluere og justere
praksis pa et oplyst og dokumenteret grundlag. Her kan forsvaret
lade sig inspirere af Holland og Storbritannien. Proces- og it-veerktoj
skal ikke kun fremme indsamlingen og analysen af observationer,
men ogsd dokumentere og synliggere beslutningerne samt folge op
pa de afledte handlinger. Styring, organisering og it-veerktoj skal ses
0gsa som redskaber til at institutionalisere en kultur i forsvaret, der
understotter og forsteerker alle fire elementer i OODA-loopet, det vil
sige i erfaringsudnyttelsen.

Diskussionen om kultur og organisering leder videre til et
grundleeggende sporgsmal om, hvilken slags virksomhed forsvaret
er, og hvad dette betyder for erfaringsudnyttelsen. Feelles for
Danmark og de tre lande er en udbredt opfattelse af, at operationerne
de seneste ar pa afgoerende vis har sendret vilkar og mél for vestlige
militeere styrker som sddan sdvel som for den militeere
erfaringsudnyttelse. Bade i Holland og i Storbritannien udtryktes et
behov for et nyt paradigme, der sikrer effektiv krigsleering. At
forsvaret skal veere en effektivt drevet virksomhed, har medfort, at
private managementprincipper er blevet anvendt i den militeere
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produktion, sa den i hejere grad kan benchmarkes ud fra en
privatsektor-logik. Deraf folger ogsd en ambition om, at forsvaret
skal veere en leerende organisation.” Spergsmalet er, hvordan
forsvaret skal leere, og deraf folger et spergsmal om, hvilken form for
virksomhed forsvaret er. Skal forsvarets erfaringsudnyttelse
fokuseres i retning af produktionsvirksomhedens krav om
finjustering og best practice, eller skal erfaringsudnyttelse
understotte kreativ innovation i hejt tempo, som den findes i den
hojteknologiske virksomhed, der hele tiden ma finde pa nyt for at
bevare sin position pa markedet? Svaret er, at forsvaret i dag er sa
mangesidigt og underlagt sa forskellige krav, at erfaringsudnyttelse
skal tilgodese elementer fra begge virksomhedsmodeller.
Erfaringsudnyttelse skal kunne levere forskellige typer af svar,
atheengigt af om der er tale om erfaringsudnyttelse i en
stotteproduktion eller i den operative indseettelse. Da internationale
operationer fremover vil udgore storsteparten af forsvarets
aktiviteter og danske soldaters sikkerhed er af stor vigtighed, ma den
erfaringsbaserede innovation i operationsomradet have en form for
fortrinsret, hvis der er konflikt mellem de to forhold. Maske kan
fortsat arbejde med erfaringsudnyttelse i de internationale
operationer endda fungere som brobygger mellem de to forhold og
medvirke til, at de begge integreres i forsvarets virksomhedskultur.”

Dette kapitel har bredt diskuteret de udfordringer, det danske forsvar
star over for i forhold til at udnytte og organisere arbejdet med
erfaringerne fra internationale operationer. Mange hensyn gor sig
geeldende, og meget arbejde er allerede igangsat. Ikke desto mindre
har kapitlet vist, at denne rapports komparative undersegelse
anviser lesninger pa en raekke udfordringer. Derfor felger nu en kort
konklusion og en reekke konkrete anbefalinger, der kan tjene til
inspiration for forsvarets fortsatte arbejde med erfaringsudnyttelse.
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06 Konklusion

Enhver konflikt rummer sin laere, som ethvert militeer, der deltager,
skal drage for at fi succes. Det at leere kan veere meget forskelligt
afheengigt af organisationen og de omstaendigheder, som
organisationen skal fungere under. Den innovative
softwareproducent skal leere pa en anden méde end producenten af
frossen sonderjysk kal. Tilsvarende skal et dansk koldkrigsforsvar
leere p& en anden méde end et dansk forsvar i krig.

Det danske forsvar har de seneste ti ar oplevet store forandringer.
Deltagelse i harde internationale operationer stiller krav om en
seerlig opmeerksomhed pé ikke at gentage fejl og pé leering og
udvikling. Det i sig selv indikerer et behov for udvikling af, hvordan
forsvaret skal leere i de aktuelle konflikter, og en sddan udvikling er
da ogsd i gang i disse ar. Forsvarets udfordring er at bevaege sig fra
at veere en produktionsvirksomhed, der har kunnet levere et relativt
standardiseret produkt, til at skulle fungere med - og mod - mange
forskellige og skiftende akterer og omsteendigheder. Det stiller krav
om hurtigt at kunne tilpasse sig til en omskiftelig modstander og at
tilpasse sig et hojt operationstempo, hvilket igen konstant kreever
nye produkter og produktionsmader. Nye erfaringer er ikke
forbeholdt indledningen p4 eller afslutningen af en mission, og
udnyttelsen af erfaringer er derfor en konstant proces gennem hele
operationen.

Erfaringerne skal udnyttes til at udvikle de enkelte styrkebidrag, men
ogsa til at udvikle det danske forsvar og den méade, styrkebidragene
bruges pé. Derfor er det denne rapports grundleeggende anbefaling,
at den danske erfaringsudnyttelse bor forene den taktiske leering -
hvor styrkebidragene udvikler deres evne til at lese deres opgave -
med en strategisk leering, hvor Danmark udvikler sine styrkebidrag
og tydeliggor hensigt og forméal med den taktiske proces. Ogsa et lille
land som Danmark har brug for denne dybde og efterteenksomhed i
processen. Netop for at kombinere taktisk og strategisk
erfaringsudnyttelse bor erfaringsudnyttelsen veere en integreret del
af den militeere organisation og integreres i de militere og ikke
mindst forsvarspolitiske beslutningsprocesser. Dette kreever bade en
seerlig organisation til dette formal og en forankring i den ovrige
organisation.
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P4 baggrund af de foregdende kapitler og ikke mindst den
komparative undersogelse konkluderer rapporten, at
erfaringsudnyttelse er en konstant - og nedvendig - aktivitet, som er
underlagt et konstant krav om eget hastighed; OODA-loopet skal
gennemfores sd hurtigt som muligt. Men samtidig skal erfaringerne -
og de beslutninger, der treeffes pa baggrund af disse erfaringer - ses i
en storre sammenheang. Deres konsekvenser skal analyseres ud over
den specifikke situation og altid i sammenhang med allieredes
erfaringer. Umiddelbart taktiske observationer kan vise sig at
indeholde strategiske erfaringer; de kan vise sig at have strategiske
konsekvenser. Denne sammenhang forsteerkes af det faktum, at
selvom det danske militeere bidrag i internationale operationer er
taktisk, er beslutningen om at bidrage altid politisk og ofte med
strategiske og forsvarspolitiske konsekvenser.

Tilsammen leder rapportens analyse og diskussion af militeer
erfaringsudnyttelse sdvel som af de udfordringer, det danske forsvar
star over for, frem til rapportens grundleeggende argument og
anbefaling:

Erfaringsudnyttelse skal pa den ene side opfylde et behov om hurtige
- ofte taktiske - @endringer. P& den anden side skal taktiske og
strategiske erfaringer integreres. Sddan skaber erfaringsudnyttelse
sterre strategisk efterteenksomhed.

Det er altsd den overordnede konklusion, som denne rapport har
draget i forseget pa at udnytte andre landes erfaringer med
erfaringsudnyttelse. P4 den baggrund hdber rapporten, at de
folgende konkrete anbefalinger kan tjene som inspiration for det
videre arbejde med erfaringsudnyttelse, sa forsvaret kan leere for at
vinde.
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o7 Anbetalinger til dansk
erfaringsudnyttelse

Det danske forsvar er i dag i krig. Det betyder et skift fra freds- til
krigstidsleering. Sammen med udviklingen i konflikterne stiller det
store krav til forsvarets erfaringsudnyttelse. Derfor anbefaler
rapporten, at forsvaret fortsaetter med at udvikle sin evne til at leere
af og udnytte sine erfaringer. De folgende anbefalinger er delt op i
fire hovedanbefalinger, hver med en reekke konkrete forslag, der kan
medvirke til, at det danske forsvar bliver bedre til
erfaringsudnyttelse - bedre til at leaere for at vinde.

Styrk sammenhangen mellem det taktiske og det strategisk-

politiske niveau

1. Suppler den eksisterende taktiske proces - som fortsat udvikles -
med en tilsvarende proces pa det strategisk-politiske niveau. Den
taktiske proces kan kvalificere den strategiske, og den strategiske
kan tydeliggore hensigt og formal med den taktiske.

2. Udarbejd rammer for regelmeessig erfaringsbaseret afrapportering
om danske styrkebidrag og deres operationer. Dette kunne
eksempelvis finde sted i tilknytning til de arlige sikkerhedspolitiske
debatter, som er fastlagt i det nye forlig.

3. Skab samtidig rammer for systematisk udveksling og udnyttelse af
erfaringer mellem forsvaret og andre akterer og myndigheder, der
opererer der, hvor forsvaret er indsat.

Integrer arbejdet med erfaringsudnyttelse i den eksisterende

organisation

4. Benyt primeert eksisterende ressourcer og kompetencer i den
militeere organisation til erfaringsudnyttelsen. Gor ikke behandlingen
af erfaringer til en aktivitet, som foregdr isoleret fra resten af den
militeere organisation.

5. Udnyt den eksisterende studie- og udviklingsorganisation i
erfaringsudnyttelsen, dels for at sikre tilstreekkelig analysekapacitet
til erfaringsprocessen, dels for at fa en bedre sammenhaeng mellem
de indhentede erfaringer og den langsigtede udvikling.

6. Lad den eneste organisatoriske enhed, der er dedikeret til
erfaringsudnyttelsen, veere en mindre enhed, som formidler,
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organiserer og administrerer den samlede erfaringsproces, herunder
sikrer formidling pa tveers af veern og styrer anvendelsen af
tilherende it-vaektojer.

7. Organiser erfaringsprocessen i en flad struktur. Samme delproces
kan godt dekke flere niveauer i den militaere organisation.

8. Skab gennemsigtighed, s det er klart, hvad der sker med enhver
observation, og s det dokumenteres, hvad der er sket med tidligere
observationer, hvilke beslutninger der er truffet, og hvilke fravalg der
er foretaget.

9. Styrk praksisfeellesskaber, og brug ressourcer pa fremme en deling
af viden og erfaringer inden for de militeere specialer. Overvej i den
forbindelse netbaserede sociale feellesskabers mulige bidrag til
erfaringsudnyttelsen.

10. Skab rammer for, at tidligere, nuvaerende og kommende udsendte
chefer kan udgore et praksisfeellesskab og bidrage til
erfaringsudnyttelsen, herunder specielt til strategiske aspekter af
erfaringsudnyttelsen og til kontinuiteten i de danske styrkebidrag.

11. Prioriter 'jeegerrollen’ over 'samlerrollen’ i organiseringen af
processen. Det danske forsvar er et tilpasningsforsvar, der i vidt
omfang skal leere sammen med storre partnere. Derfor ma dansk
erfaringsudnyttelse orientere sig internationalt.

Gor erfaringsudnyttelse til en prioritet for forsvarets ledelse

12. Erfaringsudnyttelse ber veere en integreret - men prioriteret - del
af den almindelige styring af forsvaret. Placer derfor et klart
ledelsesansvar for erfaringsudnyttelsen pa alle administrative
niveauer.

13. Tilpas ledelsesfilosofi og styringskoncept til, at forsvaret er giet
fra at veere en produktionsvirksomhed til at veere en virksomhed, der
er kendetegnet ved hastig militeer innovation og udvikling baseret pa
aktuelle erfaringer.

14. Reducer afstanden fra observation til beslutning, og uddeleger
kompetence til de operative chefer, sa de i hojere grad selv kan
gennemfore hele OODA-loopet.

15. Indarbejd hensyn til erfaringsudnyttelse i de
incitamentsstrukturer, som forsvarsforliget foreskriver etableret i
styringen af forsvarets stottestruktur.

Fasthold et fokus pa strategisk efterteenksomhed i

erfaringsudnyttelsen

16. Brug tid p4 at identificere erfaringen rigtigt, og inddrag alle
aspekter - doktrin, organisation og teknologi - i analysen og i
opstillingen af losningsmuligheder. Gor strategisk efterteenksomhed
til alles ansvar i processen.

17. Omseet erfaringerne fra operationerne til langsigtet udvikling af
forsvaret ved struktureret at inddrage erfaringsbaseret viden i en
systematisk opdatering af forsvarets strategiske styringsdokumenter
(koncepter, doktrin etc.).
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o8 Kilder

Skriftlige kilder
Aristoteles: Statsleere, Kobenhavn: Samleren, 1997.

Avant, Debora: Political Institutions and Military Change: Lessons from
Peripheral Wars,Ithaca:Cornell University Press, 1994.

Boreham, Nick og Colin Morgan: ‘A Sociocultural Analysis of
Organisational Learning, i Oxford Review of Education, vol. 30,
no. 3, September, (2004), 07-325.

Boyd, John: Patterns of Conflict, kompendium af upublicerede
foreleesningsnoter, (1986), (tilgeengeligt i Danmark pa Niels Bohr
Instituttets bibliotek).

Boyd, John: Organic Design for Command and Control, kompendium af
upublicerede forelaesningsnoter, (1987), (tilgeengeligt i Danmark
pa Niels Bohr Instituttets bibliotek).

Boyd, John: The Strategic Game, kompendium af upublicerede
foreleesningsnoter, (1987), (tilgeengeligt i Danmark pa Niels Bohr
Instituttets bibliotek).

Clausewitz, Carl von: On War, redigeret og oversat til engelsk af Micheal
Howard og Peter Parat: Princeton University Press, 1984.

Crossan, Mary M. og Henry W. Lane og Roderick E. White: ‘An
Organizational Learning Framework, from Institution to
Institution', i\ Academy of Management Review, vol. 24, no. 3,

(1999), 522-537.

Defence Concepts and Doctrine Centre: DCDC Global Strategic Trends - out
to 2040, 4" edition, Shrivenham: DCDC. Kan downloades pa:
http://www.mod.uk/Defencelnternet/MicroSite/DCDC/OurPublicati
ons/StrategicTrends+Programme/TheDcdcGlobalStrategicTrendsP

rogramme.htm , (2010).

Donoghue, Leigh P. og Jeanne G. Harris og Bruce A. Witzman: Kowlegde
Management that Creates Value, Outlook number 1, Accenture
White Paper 1999. Kan downloades pa:
http://www.accenture.com/Global/Research_and Insights/Outlook/

By _Alphabet/Knowledgevalue.htm, (1999).

Downie, Richard Duncan: Learning from conflict, Westport: Praeger
Publishers, 1998.
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Forsvarsministeriet: Forsvarsforlig 2zo10-2014, Kebenhavn,
Forsvarsministeriet. Kan downloades pa:
http://www.fmn.dk/Nvt%200g%20Presse/Documents/Forligstekst

%202010%20-%202014%20med%20bilag.pdf, (2z009).

Forsvarskommandoen: Forsvarets Mission og Vision, Kebenhavn:
Forsvarskommandoen. Kan downloades pa:
http://www.forsvaret.dk/fko/documents/fko/forsvarsets_mvs.pdf,

(2z007).

Forsvarskommissionen af 2008: Dansk forsvar Globalt engagement -
beretning fra forsvarskommissionen af 2zoo8, Kebenhavn: Schultz
Grafisk, 20009.

Foss, Nicolai J. og Snejina Michailova: Knowledge Governance, Oxford:
Oxford University Press, 2009.

Gray, Colin S.: Modern Strategy, Oxford: Oxford University Press, 1999.

Grew, Raymond: ' The Case for Comparing Histories,1 The American
Historical Review, vol. 85, no. 4, oktober, (1980), 763-778.

Grissom, Adam: 'The Future of Military Innovation Studies', i The Journal of
Strategic Studies, vol. 29, no. 5, (2006), 905-934.

Jacobsen, Peter Viggo: ‘Slaget om kampvognene’, kronik i /y/lands-Posten,
11/6-2007.

Jensen, Mikkel Storm: 'Krigsforelsens Kredslob', i Militeert Tidsskriftnr. 133,
april, (2z004), 176-201.

Jordan, Judith og Penelope Jones: ‘Assessing your Company’s Knowledge
Management Style', i Long Range Planning, vol. 30, no. 3, (1997),
392-398.

Kier, Elisabeth: Imagining War, Princeton: Princeton University Press, 1997.

Knox, MacGregor og Murray, Williamson (eds.): The Dynamics of Military

Revolution 1350-2050, Cambridge: Cambridge University Press,
2001.

Kolb, David A.: Experiential Learning - Experience as the Source of
Learning and Development, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1084.

Kvale, Steiner: Interview - En Introduktion Til Det Kvalitative
Forskningsinterview, Kobenhavn: Hans Reitzel Forlag, 1996.

Larsen, Mette Brodsgaard: Krigerkultur eller Managementskultur,
Kobenhavn: Dansk Institut for Militeere Studier, 2009.

Levinthal, Daniel A. og James G. March: ' The Myopia of Learning , i
Strategic Management Journal, vol. 14, (1993), 95-112.

Levitt, Barbara og James G. March: 'Organizational Learning, i Annual
Review of Sociology, vol. 14, (1988), 319-340.

Lichbarch, Mark Irving og Alan S. Zuckerman: Comparative Politics,
Cambrigde: Cambrigde University Press, 1997.

Lidell Hart, Basil Henry: Thoughts on war, Kent: Spellmount Ltd.
Publishers, 1999.

Lijphart, Arend: 'Comparative Politics and Comparative Method , i
American Political Science Review, vol. 65, no. 3, september,
(1971), 682-693.
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Mackay, Andrew og Steve Tatham: Behavioural Conflict, Shrivenham
papers number 9, Shrivenham: The Defence Academy of the
United Kingdom, 2009.

March, James G. og Johan P. Olsen: Rediscovering Institutions, New York:
Free Press, 1989.

March, James G.: 'Exploration and Exploitation in Organisational Learning',
i Organization Science, vol. 2, 71-87: Stanford University, 1991.

Murray, Williamson: ' War and the West, i Orbris, spring, (2008), 348-356.

Moller, Karsten J.: Den videregdende officersuddannelse i det 21.
drhundrede: War studies eller krigsvidenskab som kerneelement,
Kebenhavn: Forsvarsakademiet. Kan downloades pa:
http://www.forsvaret.dk/fak/documents/fak/publikationer/war_stu

dies_ii_net 1.pdf, (z007).

Nagl, John A.: Learning to eat Soup with a Knife, Chicago: Chicago
University Press, 2005.

Posen, Barry R.: The Sources of Military Doctrine, New York: Cornell
University Press, 1984.

Rosen, Stephen P.: Winning the Next War: Innovation and the Modern
Military, Tthaca: Cornell University Press, 1991.

Ucko, David H.: The New Counterinsurgency Era, Washington, DC:
Georgetown University Press, 2009.

Wenger, Etienne: Communities of Practice, Cambrigde: Cambrigde
University Press, 1998.

Aagaard, Charlotte: ' V7 har gjort os erfaringer i Irak i rd meengder, artikel i
Information, 15/8-2007.

Mundtlige Kilder

Personer bade fra det danske forsvar og fra udenlandske forsvar og
forsvarsministerier har deltaget i interviews som enkeltpersoner og
ikke som myndighedsrepreesentanter. Interviewene blev, for at skabe
en fri og dben informationsudveksling, foretaget til baggrund. Derfor
er der ikke opgivet navn pa de interviewede. Ved flere myndigheder
er der foretaget flere interviews med forskellige personer. Deltagerne
har veeret sagsbehandlere og mellemledere med erfaringsudnyttelse
(lessons learned) som sagsomrade samt sagsbehandlere med ansvar
for at implementere erfaringer i den langsigtede planleegning. Der
skal fra forfatterne lyde en stor tak til de interviewede kilder for
gavmildt at stille deres tid og ekspertise til radighed.

Interviews, det danske forsvar

1. Brigade, Haderslev, 7/10 2009

Air Transport Wing, Aalborg, 6/10 2009

Det Danske Internationale Logistik Center, Vordingborg, 15/12 2009

Flyvertaktisk Kommando, Karup, 8/10 2009
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Forsvarets Materieltjeneste, Ballerup, 10/12 2009

Forsvarskommandoens Operationsstab (OPP1), Kebenhavn, 1/10
2009

Forsvarskommandoens Planlaegnings- og Driftsstab, Kebenhavn,
24/9 2009

Forsvarskommandoens Strategi- og Koordinationsstab, Kebenhavn,
26/10 2009

Forsvarsministeriet, Kebenhavn, 15/10 2009

Heerens Ingenior- og ABC-skole, Skive, 6/10 2009

Heerens Kampskole, Oksbol, 8/10 2009

Heerens Logistikskole, Alborg, 30/10 2009

Heerens Operative Kommando, Karup, 23/11 2009
Soveernets Taktiske Stab, ved DIMS, Kebenhavn, 23/11 2009

Tidligere chef for DANCON/TF, Helmand, 25/11 2009

Interviews, udenlandske myndigheder
Defence Capability Development Centre, Shrivenham, 18/11 2009

Foérsvarsmakten, Hogkvarteret, Insatsstaben - INSS J7, Stockholm,
8/12 2009

Ministerie van Defensie, Haag, Holland, 1/12 2009

UK Permanent Joint Headquarter J7, telefoninterview, 24/11 2009

Interviews, medlemmer af Forsvarsudvalget

Hans C. Thoning, 5/11 2009
Helge Adam Moller, 24/9 2009
Holger K. Nielsen, 1/10 2009
John Dyrby Paulsen, 30/9 2009
Niels Helveg Petersen, 9/11 2009

Seren Espersen, 29/10 2009
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ogNoter

'Forsvarskommandoen ' Forsvarets mission, vision og strategi, 2007, side 8: 'Ved at
kunne keempe og vinde fremmer Forsvarets soldater en fredelig og demokratisk

udvikling i verden og et sikkert samfund i Danmark.’

*Forsvarskommissionen af 2008: Dansk forsvar Globalt engagement - beretning fra

forsvarskommissionen af 2008, side 84-85.

* Agner Rokos, citeret i Karsten J. Moller: Den videregdende officersuddannelse i det 21.

drhundrede (2007), side 4-5.

“ Litteraturen om organisationer og leering er omfangsrig. For en klassisk akademisk
oversigt se Barbara Levitt og James G. March: Organizational Learning, Ann. Rev. Sociol

(1988), 14, side 320.

> Betegnelsen er en forkortelse af ordene observe, orientate, decide og act. OODA-loop-
modellen er beskrevet i tre kompendier med noter fra John Boyds foreleesninger:
Patterns of Conflict (1986), The Strategic Game (1987) og Organic Design for Command
and Control (1987). Selvom Boyds tanker oprindeligt tog udgangspunkt i den individuelle
beslutningsproces, lofter Boyd sin model op pa strategisk niveau og inddrager pa
baggrund af personlige erfaringer i Vietnam-krigen de seerlige aspekter af guerillakrig i
de tre naevnte veerker. Boyds OODA-loop er anvendeligt til at anskue militere
beslutninger pa taktisk, operativt og strategisk niveau, jf. Colin S. Gray: Modern Strategy
(1999), side 91. OODA-loop-modellen har visse ligheder med samtidig organisations- og

leeringsteori, eksempelvis David Kolb, Experiential Learning (1984).

° Om kompleksiteten ved erfaringsbaseret leering - ogsa ved inddragelse af flere niveauer
- se Mary M. Crossan og Henry W. Lane og Roderick E. White (1999): An Organizational
Learning Framework, from Institution to Institution, Academy of Management Review,
vol. 24, no. 3, 1999, side 522-537, eller Daniel A. Levinthal og James G. March (1993): The

Myopia of Learning, Strategic Management Journal vol. 14, 1993, side 95-112.

“Karsten J. Moller: Den videregédende officersuddannelse i det 21. drhundrede (2007), side
4-5. Se ogsa Mikkel Storm Jensen: Krigsforelsens Kredsleb, Militeert Tidsskrift nr. 133,

april 2004.

* Det at drage de rigtige erfaringer handler om at udnytte samspillet mellem de tre
dimensioner. Det oftest brugte eksempel er Tysklands lynkrig i 1939-40. For en bredere
diskussion af forandringer og militeere styrker se eksempelvis Knox, MacGregor og
Murray, Williamson (eds.): The Dynamics of Military Revolution 1350-2050, Barry R.

Posen: The Sources of Military Doctrine (1984), Stephen P. Rosen: Winning the Next War:
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Innovation and the Modern Military (1991), Elisabeth Kier: /magining War (1997) og
Debora Avant: Political Institutions and Military Change: Lessons from Peripheral Wars
(1994). For et overblik over litteraturen om militeer forandring se Adam Grissom: The
Future of Military Innovation Studies, The Journal of Strategic Studies vol. 29, no. 5, side

005-934, oktober 2006.

°Se bl.a. Forsvarskommissionen af 2008, side 145-150, som handler om erfaringer fra
internationale operationer. Der er dog primeert tale om en opremsning af de operationer,
som dansk forsvar har veeret udsendt til, men det viser, at erfaringer tilleegges en vis

betydning.

' Om kompleksiteten ved erfaringsbaseret leering - ogsa ved inddragelse af flere
niveauer - se Mary M. Crossan og Henry W. Lane og Roderick E. White (1999): An
Organizational Learning Framework, from Institution to Institution, Academy of
Management Review, vol. 24, no. 3 1999, side 522-537, eller Daniel A. Levinthal og James
G. March (1993): The Myopia of Learning, Strategic Management Journal vol. 14, 1993, side

95-112.

" Der for et lille land som Danmark i evrigt ikke kan ses isoleret fra tilsvarende processer

hos allierede.

** Militeer leering kan defineres 'som en proces, hvor den militeere organisation udnytter
viden udledt af egne erfaringer eller studier af andres erfaringer til at justere
institutionelle normer, doktriner og procedurer pa mader, som kompenserer for tidligere
mangler, og som maksimerer fremtidig succes’, Richard Duncan Downie: Zearning from

Conflict (1998), side 22.

“Meningen er, at hvis man opererer hurtigere end modstanderen, s kan man lamme
ham - han kan ikke nd at tage beslutninger rettidigt. Man vil konstant veere foran ham.

John Boyd: Organic Design for Command and Control (1987).

“Barry R. Posen: The Sources of Military Doctrine (1984), side 41-42, og Karsten J. Moller:

Den videregédende officersuddannelse i det 21. drhundrede (2007), side 4.

" Nick Boreham og Colin Morgan: A Sociocultural Analysis of Organisational Learning,

Oxford Review of Education vol. 30, no. 3, September 2004.

16

Andrew Mackay og Steve Tatham: Behavioural Conflict, Shrivenham papers number g

(20009), side 21.

7 James G. March skelner mellem 'exploration’ og 'exploitation’, James G. March:
Exploration and exploitation in organisational learning, Organization Science, vol. 2, side
71-87, 1991. Begreberne daekker den samme skelnen. Diskussionen om udnyttelse af
leering til bade forbedringer og radikal nyteenkning findes ogsa i Mary M. Crossan og
Henry W. Lane og Roderick E. White: An Organizational Learning Framework, from
Institution to Institution, Academy of Management Review, vol. 24, no. 3, 1999, side 522-

537-

** '"Experience is often a poor teacher, being typically quite meagre relative to the complex
and changing nature of the world in which learning is taking place'. Daniel A. Levinthal
og James G. March: The Myopia of Learning, Strategic Management Journal vol. 14, 1993,

side 96.

" En central pointe fra organisationslitteraturen er, at der ikke findes nogen ren eller
optimal erfaring eller erfaringsudnyttelse. Hvad en organisation vil erfare, hvordan den
vil gore erfaringer, og ikke mindst hvilke konklusioner den vil drage af sine erfaringer, er
altid et spergsmal om organisationens kultur og historie, jf. James G. March: Exploration

and Exploitation in Organisational Learning, Organization Science, vol. 2, 1991, side 71-87,
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og Barbara Levitt og James G. March: Organizational Learning, Ann. Rev. Sociol 1988, 14,
side 319-340, og Daniel A. Levinthal og James G. March (1993): The Myopia of Learning,
Strategic Management Journal vol. 14, 1993, side 95-112. Det er et spoergsmal om de
praksisfeellesskaber, i hvilke erfaringsudnyttelsen foregar, jf. Etienne Wenger:
Communities of Practice (1998). Kulturelle feellesskabers betydning for
erfaringsudnyttelse betyder omvendt ikke, at erfaringsudnyttelse er uveesentligt at
fokusere p4, eller at det er omsonst. Tveertimod er der mange eksempler pa, at kultur og
praksis kan eendres, sd erfaringsudnyttelse styrkes. Nick Boreham og Colin Morgan: 4

Sociocultural Analysis of Organisational Learning (2004).
** Nicolai J. Foss og Snejina Michailova: Knowledge Governance (2009), side 9.

* Se for eksempel Leigh P. Donoghue og Jeanne G. Harris og Bruce A. Witzman:

Knowledge Management that Creates Value, Outlook number 1, 1999.

** Se for eksempel Peter Viggo Jacobsen: Slaget om kampvognene, kronik i Jyllands-

Posten 11/6 2007.
* B.H. Lidell Hart: Thoughts on war (1999 [1944]), side 183.

* Dilemmaet er ikke kun dansk, men har ogséa spegt i USA og i forhold til amerikansk
strategi i Afghanistan, se eksempelvis David H. Ucko: The New Counterinsurgency Era

(2008).

* Det er meget muligt, at det ikke vil veere tilfeeldet - de fleste tilfeelde vil have karakter
af 'quick-fixes’, men nogen skal stadig tage en (erfaringsbaseret) beslutning om, at der er
tale om et taktisk enkeltstaende problem, der ikke vil have nevneveerdig effekt pa

fremtidig doktrin og materiel.

** Agner Rokos fremforer den grundleeggende samme pointe, nar han siger, at der er
'umiddelbart overleb mellem strategisk, operativt og taktisk niveau ... Hvad der for
eksempel er rent taktiske heendelser, kan fa umiddelbare strategiske konsekvenser og
omvendt ... Helhedsforstdelsen bliver seerdeles vigtig', citeret i Karsten J. Moller: Den

videregdende officersuddannelse i det z1. drhundrede (2007), side 4-5.

* De to roller - pa engelsk hunter og gather - bruges i den officielle lesson learned policy
i Storbritannien, jf. interview ved Defence Capability Development Centre, Shrivenham,

18/11 20009.

* Badde Holland og Storbritannien har centrale dele af deres
erfaringsudnyttelsesprocesser placeret i sammenhang med enheder, der fokuserer pa

doktrin-, strategi- og policyudvikling.
* John A. Nagl: Learning to eat Soup with a Knife (2005), side 5.

* Daniel A. Levinthal og James G. March: The Myopia of Learning, Strategic Management

Journal vol. 14, 1993, specielt side 96-97.

* Det er en vigtig og klassisk organisationsteoretisk pointe, at der ofte er en tendens til
ikke at sage den bedste losning pa det vigtigste problem, men den mest passende
lesning pa det mest oplagte problem. Man felger en 'logic of appropriateness’, jf. James G.

March og Johan P. Olsen: Rediscovering Institutions (1989).

* Det folgende afsnit er hovedsagligt baseret pd omfattende interviews og briefinger med
en lang raekke af interessenter i forsvaret i relation til erfaringsudnyttelse. For at skabe
en sd aben ramme sd muligt, er interessenterne interviewet til baggrund. Analysen og
konklusionerne star for forfatternes regning. Der skal i evrigt lyde en stor tak til
forsvarets personale for, pa alle niveauer, dbent og entusiastisk at stille deres tid og

ekspertise til rddighed.
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¥ Det vil eksempelvis veere en bataljonskampgruppe, skibe, et mindre antal fly eller

taktiske stabe.

*Jf. Charlotte Aagaard: Vi har gjort os erfaringer i rd meengder i Irak’, artikel i
Information 15/9 2007, hvor den daveerende chef for Heerens Kampskole, oberst Lars
Moller, peger pa det relativt lille militeere system, set i forhold til andre

koalitionspartnere, som en mulighed for at leere hurtigere.
* Etienne Wenger: Communities of Practice (1998).
* Eksempelvis transportfly eller ingenioertropper.

7 Strategien kan findes og leeses pa Forsvarsministeriets hjemmeside, se

http://www.fmn.dk/Publikationer/Documents/Afghanistanstrategien160608.pdf.

* For eksempel sker meget af arbejdet med vejsidebomber ved Heerens Ingenior- og ABC-

skole.
* Eksempelvis Heerens Operative Kommando.

“* Folketingsbeslutningen om en udsendelse indeholder neesten uden undtagelse en
angivelse af, hvor mange soldater der ma indga i bidraget. Det geelder ogsa den seneste
folketingsbeslutning vedrerende Afghanistan-styrken (B 24 af 9/12 2008), hvor der

fastseettes et loft pa 750 mand.
“ Forsvarsforliget 2010-2014, side 25.

“ Interview, Forsvarskommandoens Operationsstab (OPP1), 1/10 2009, samt skriftlig

korrespondance, Forsvarskommandoens Planlaegnings- og Driftsstab.
“ Interview, Heerens Operative Kommando, 23/11 2009.
“ Interview, Seveernets Taktiske Stab, 23/11 2009.

“ 1 heeren skolerne, i flyvevabnet primeert de operative wings og i sevaernet skoler og

eskadrer.

“ Sammenlignelighed versus forskellighed er en generel udfordring for komparative
studier fra Aristoteles' Statsleere (1997 [1975]). Diskussionen handler om at sikre
forskellighed i de variable, man underseger, men ensartethed i rammerne. Se Arend
Lijphart: Comparative Politics and Comparative Method, The American Political Science
Review, vol. 65, no. 3, september 1971, side 685-691, for en klassisk diskussion af den
metodiske udfordring, og se ogsa Mark Irving Lichbarch og Alan S. Zuckerman:
Comparative Politics (1997) for diskussioner af komparative studier og desuden
Raymond Grew: The Case for Comparing Histories, The American Historical Review, vol.
85, no. 4, oktober 1980, side 763-778, for en diskussion af den historiske komparative
tradition. Landene er valgt, idet de har nogenlunde samme forudsetninger eller er i
nogenlunde samme situation, men alligevel kan forventes at veere underlagt forskellige
forhold bade indbyrdes og i forhold til Danmark. I sidste ende kan kun resultaterne af

analysen vise, om de rette lande er valgt.

“For Storbritanniens vedkommende var det Irak-krigen, der satte processerne i gang. For
Holland har det veeret dels engagementet i det sydlige Afghanistan, dels landets rolle i
Srebrenica-massakren i 1995, der har drevet udviklingen. Ogsa for Sverige har deltagelse

i ISAF betydet et nyt og eget fokus pa erfaringsudnyttelse.
“* Interview, Ministerie van Defensie, Haag, Holland, 1/12 2009.

“ Systemet kaldes DLIMS, og den danske heer arbejder i ojeblikket pa at indfere en

lignende database i sit eget erfaringsudnyttelsesarbejde.
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*’Databasen er dog inddelt i selvsteendige domeener for de enkelte veern.

* Eller man kan se, at analyse og handling ikke loste problemet, hvis der fortsat kommer
observationer. Samtidig kan man ogsa fastholde erfaringer, der stadig er centrale, men
som ikke umiddelbart kan behandles. Eksempelvis mangler der, som en engelsk kilde
bemeerkede, stadig helikoptere i Afghanistan, og det bliver ikke leengere papeget, idet
man er klar over, at der ikke er ledig kapacitet. Erfaringen fastholdes imidlertid, og man

kan analysere videre pa udfordringen.

**Med en hollandsk kildes ord burde arbejdet med erfaringsudnyttelse veere styret at en

'here to share’- frem for en 'need to know'-tilgang.

” Det sikrer i Sverige en fortlebende kontakt mellem det udsendte personel og de
forskellige skoler. En anden svensk erfaring er, at uddannelse af personel i debriefing
sikrer hojere kvalitet i observationerne - de kan stille de rigtige spergsmal og sikre en

mere detaljeret beskrivelse af observationerne.

**Som eksempel kan det nevnes, at det engelske center har indhentet erfaringer fra det
danske kontingent i Helmand om samarbejdet med de engelske styrker i omradet.
Derudover fokuserer engleenderne - ligesom Sverige - kraftigt pa debriefinger, altsa

interviews med folk, der vil kunne forventes at have relevante erfaringer.
*Interview, Forsvarsmakten, Hogkvarteret, Insatsstaben - INSS J7, Stockholm, 8/12 2009.

I Holland har man for eksempel en pulje afsat netop til at kunne reagere hurtigt pa
indsamlede erfaringer, der kraever nye investeringer i nyt materiel. En hollandsk kilde
neevnte, at inden for et par maneder har man kunnet skaffe nyt materiel. Interview,

Ministerie van Defensie, Haag, Holland, 1/12 2009.

’Yderligere gevinster ved civile ansatte er ifolge svenske kilder eget specialviden om,
hvordan man opnar viden igennem interviews. Derudover sikrer civile ansatte en grad af
kontinuitet, som det med traditionelle militeere rotationer kan veere sveert at fastholde. I

Storbritannien klaredes dette ogsd ved ansettelse af pensionerede officerer.

* Nye materielanskaffelser har for eksempel betydning ogsa ud over den enkelte

operation og skal derfor nedvendigvis analyseres strategisk.
*Interview, Defence Concepts and Doctrine Centre, Shrivenham, 18/11 2009.

°°I Storbritannien er det for eksempel viceforsvarschefen, der har det overordnede

ansvar for erfaringsudnyttelse.
“Interview, Ministerie van Defensie, Haag, Holland, 1/12 2009.

°*Centeret hedder Defence Concepts and Doctrine Centre og er fysisk placeret ved det

engelske forsvarsakademi, men organisatorisk under forsvarsministeriet.

“ Se for eksempel DCDC Global Strategic Trends Programme - 2007-2036, (Shrivenham:

DCDC, 2007):

http://www.mod.uk/Defencelnternet/MicroSite/DCDC/OurPublications/StrategicTrends +P

rogramme/.

*““Man indhenter for eksempel ogséa erfaringer fra og perspektiver pa militeere operationer
fra udenrigsministeriet og det engelske svar pa Danida i forbindelse med Afghanistan-

indsatsen.

“Interview i hollandsk mod. Det kan dreje sig om undersogelse af omstendighederne

ved tab eller mere omfattende kamphandlinger.
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“Den evalueringsproces er i sig selv en erfaring gjort pa baggrund af forst og fremmest

Hollands rolle i Srebrenica-massakren.
“”Eksempelvis Heerens 1. Brigade, der uddanner ISAF-bataljonskampgrupperne.

°* Andrew Mackay og Steve Tatham: Behavioural Conflict, Shrivenham papers number 9

(20009).
* Interview, Defence Capability Development Centre, Shrivenham, 18/11 2009.

" Der findes en omfangsrig debat om, hvad det vil sige at veere en leerende organisation -
og hvordan nye vilkar for organisationen betyder nye vilkar for leering og for
sammenhaengen med organisationens omgivelser. Hvordan forsvaret leerer, haenger
uleseligt sammen med, hvordan forsvaret relaterer sig til resten af samfundet - det
geelder i forhold til det politiske, i forhold til pressen sdvel som i forhold til
civilsamfundet. Og omvendt betyder disse nye relationer maske radikalt nye forhold for,
hvordan man planlegger og udfoerer militeere operationer. Denne rapports brug af
begrebet er mindre ambities, idet det at veere en leerende organisation i denne
sammenheng udelukkende knytter sig til, hvordan forsvaret udnytter de mange

erfaringer fra de internationale operationer.

" Det, som en tidligere rapport fra Dansk Institut for Militeere Studier har beskrevet som
skellet mellem en krigerkultur og en managementkultur. Mette Brodsgaard Larsen:

Krigerkultur eller Managementkultur (2009).
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